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ABSTRACT

COST LEADERSHIP IN THE COMPETITIVE ENVIRONMENT FOR
WHICH STRATEGIES AND POLITICS

Hiiseyin OZGUR

Master Thesis (MA)
Department of Management at the School of Economics and Administrative
Science

Thesis Advisor: Associate Prof. Mehmet YILDIZ

May, 2007, 114 pages

This thesis aims to investigate the cost reducing strategies and evaluate these
strategies according to the value chain model. Competition determines success in
business life and exists among firms and items from work and attempt. On the other
hand strategy in business management covers the general aims and solves the
problems among departments. More generally decides the optional decisions. In
order to reach the optimum point in economic environment for the firm. These
decisions will quarantee the life and development of the firm value chain method
analysis the effect of every operation to the customer value function. This thesis
documents some successful examples of cost reducing techniques by employing
value chain method. Logistics covers the basic activities of production, sales,
marketing and post sales services. High level management creates the supportive
activities of human resources, technological development. This thesis explains the

subjects of competition, strategy, cost-reducing techniques and value chain analysis.

Key Words: Competition, Strategy, Value Chain Model, Cost
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OZET

MALIYETLERI ASAGI CEKME STRATEJIiLERi VE POLITiKALARI

Hiiseyin OZGUR

Yiiksek Lisans Tezi
isletme Anabilim Dah
Tez Damismani: Yrd. Do¢. Dr. Mehmet YILDIZ

Mayis 2007, 114 Sayfa

Bu yiiksek lisans tezinin temel konusu, maliyetleri asag1 ¢cekme stratejileri ve
politikalarinin deger zinciri modeline gore analiz edilmesidir. Rekabet faktori, is
hayatinda kimin daha iyi oldugunu belirlemektedir. Rekabet, birden cok sirket
arasinda ortaya ¢ikan bir olgudur ve kaynagii, basarmanin geregi olan ¢alisma ve
caba olusturmaktadir. Isletme yonetiminde strateji, isletmenin cesitli fonksiyonlar:
arasinda meydana gelen karnisikliklart agikliga kavusturan ve genel amaclari
belirleyen, ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma
ulagmasi ile ilgili secimsel kararlar biitiintidiir. Bu secimler bir canli gibi isletmenin
yasamasint ve gelismesini garanti altina alacaktir. Deger zinciri analizi, her
faaliyetin, miisteri degeri fonksiyonuna etkisini analiz etmektedir. Calismada, deger
zinciri analiziyle maliyetleri asagiya diisliren basar1 ornekleri de bulunmaktadir.
Lojistik, iiretim, satis ve pazarlama ile satis sonrast servisler temel aktiviteleri
olusturur. Ust diizey yonetim, insan kaynaklari, teknolojik gelismeler ve cazibe
yaratma konular1 destekleyici aktiviteleri olusturmaktadir. Bu calismada sirasiyla
rekabet, strateji, maliyetleri asag1 cekme stratejileri ve politikalar1 ile deger zinciri

analizinden bahsedilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Rekabet, Strateji, Deger Zinciri Modeli, Maliyet.
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GIRIS

Isletmelerin icinde bulundugu c¢ag, rekabet cagidir. Isletmeler artik
bulunduklar1 piyasa veya piyasalarda yalmiz baslarina degildirler ve siirekli rakip
isletmelerle rekabet halindedirler. Isletmelerin boylesi bir ortamda ayakta
kalabilmelerinin tek yolu, degisen cevre ve piyasa kosullarina uyum saglamalaridir.
Bunun icinde isletmelerin organik bir yapiya sahip olmalar1 gerekmektedir. Ciinkii
cevredeki gelisme ve degismelere aninda uyum saglanamaz, politika ve stratejiler bu

yonde gelistiremezse, isletme ayakta kalamaz ve kisa bir siire i¢inde yok olur.

Giinlimiiziin kiiresel rekabet kosullar1 igerisinde, Orgiitlerin varliklarini
siirdiirebilmeleri, rekabet avantajlarrmi devam ettirebilmeleri ve amaclarim
gerceklestirebilmeleri i¢in, siirekli kendilerini yenilemeleri, hatta degisimi
yonlendirir konuma gelmeleri gerekmektedir. Orgiitler, diger firmalara gore farklilik
yaratabilmek i¢in miisterilerinin isteklerini tahmin etmeli, rekabet ortaminda kendi
dstiinlik ve zayifliklarim belirleyip, ona gore stratejiler gelistirmelidir. Michael
Porter “bir sirketin rakiplerinden daha farkli faaliyetler gerceklestirmesini veya
benzer faaliyetler icin farkli yontemler kullanmasini, stratejik konumlandirmanin
anahtar” olarak gormektedir.' Bu calismada, Deger zinciri modeline gore, Orgiit
yapisi incelenmis ve rekabet avantaji olarak, iirlin farklilastirmasi stratejisini
kullanmak isteyen oOrgiitlerin temel ve destekleyici aktivitelerinin neler olmasi

gerektigi aciklanmustir.

Isletmeler giiniimiiz rekabet caginda ayakta durabilmek ve rakipleriyle bas
edebilmek icin, ¢cevreye uyum saglama, onunla biitiinlesmenin yani sira, rakiplerine
gore bir takim {stiinliklere ve farkliliklara sahip olmalart gerekmektedir.
Isletmelerin rakiplerine kars1 iistiin ve farkli olmalarim saglayan rekabet faktorleri iki
temel eksenden meydana gelmektedir. Birincisi, maliyet liderligini saglama, ikincisi

ise mal farklilagtirmadir.

' Michael E. Porter, Competitive Advantage, New York:The Free Press, 1985, s.6.



Organik bir sisteme benzeyen isletmeler, kendilerine ait bir ¢evrede yasarlar.
Bu cevre i¢inde belirli bir yere sahip olmak ve onunla iliski kurmak zorundadir. Bu
bakimdan cevrenin, isletme icin yegine hayat kaynagi oldugu soylenebilir. Isletme
ile cevresi arasindaki iligkiler tek yonlii degildir. Hem c¢evrenin isletmeyi, hem de
isletmenin cevreyi etkilemesi miimkiindiir. D1s ¢evre, isletmenin bir iist sistemidir.
Isletme kaginilmaz olarak dis cevrede meydana gelen degisikliklere uymak
zorundadir. Isletme, yeni bir teknoloji veya diisiinceyi uygulamaya koyarak,
cevresini etkileyebilir. Bu acidan isletme ile cevresi arasinda karsilikli bagimlilik ve
etkilesimden soz edilmelidir. Yonetim herhangi bir stratejik karari alirken, bir
taraftan cevrede meydana gelen degisiklikleri ve bunlarin isletme iizerindeki etkisini
gdz oOniinde bulundurmali, diger taraftan da isletmenin kendi karar ve
uygulamalarinin dis c¢evre iizerinde nasil bir sonu¢ doguracagini diigiinmelidir.
Isletme ile cevresi arasindaki etkilesimin tam olarak anlasilmasi, siirekli degisen bir
cevrede oldukca onemli, fakat ayni derecede zor bir gorevdir. Bu gorev, ancak
sistematik ve siirekli arastirmalar yapilarak yerine getirilebilir. Bunun i¢in su kritik
noktalar dikkate alinmalidir: "Isletme icin bilyiime imkan1 varsa, cevrenin kapasitesi
uygun demektir. Cevrenin dinamik bir yapida olmas1 nedeniyle degisikligin icerigi
ve hiz1 onem kazanir. Sabit, yar1 degisken ve dinamik cevreler, isletmeler iizerinde
farkli etkilere sahiptir. Degisken bir cevrede belirsizlik daha coktur ve degismenin
hiz1 arttik¢a belirsizlikte artar. Cevrenin basit veya karmasik bir yapida olmasi da
isletmeyi farkli sekillerde etkiler. Karmasik bir cevrede karar almak daha zordur.
Cevrenin igletme iizerindeki kontrol derecesi yiiksek ya da diisiik olabilir. Her
isletme aym1 oranda c¢evreye bagimlhi degildir. Mesela modaya uygun oyuncaklar
tireten bir sirket ¢evresine oldukc¢a bagimhidir ve kisa siireli degisikliklerle karsi
karsiya kalirken, tuz iireten bir firma nispeten daha az bir degisiklikle konumunu
yillarca muhafaza edebilir. Yeterlilik ve etkililik kavramlari ise isletmenin ¢evresiyle
olan iligkisinin kalitesinin bir ol¢iisii olarak kullanilir. Cevresine uyum saglayabilen
isletmenin etkili oldugu kabul edilebilir. Cevresindeki degisiklige kars1 hassas olan
isletmelerde etkililigi saglamak gii¢lesirken, hassasiyeti diisiik olan isletmelerde bu
durum nispeten daha kolay olacaktir. Degisiklik, amaglara ulasmada ve daha {ist
amaclar belirlemede firsat veya amagclara ulasmada bir engel ve Orgiitiin basari

kabiliyetlerini zayiflatacak bir tehdit olarak algilanabilir. Bu sebeple iyi bir SWOT



analizi yapilmalidir. Her degisiklige karsi, direnmeler ve zit goriisler de ortaya
cikabilir. Bu direnis potansiyeli de cevre iliskilerinde bazen belirleyici bir rol

oynayabilir.

Rekabet faktorlerinden herhangi birini saglamak ve rakiplerine karsi rekabet
avantaj1 elde etmek isteyen isletmeler, deger zinciri modelinden yararlanmak
durumundadirlar. Ciinkii, deger zinciri analizi isletmelerin devamli bir rekabet
avantaji elde etmeleri i¢in onemli bilgiler ve genis bir bakis acis1 saglamaktadir.
Deger zinciri analizi ile saglanan bilgiler ile isletmeler kendi pazar durumlar1 ve
maliyet yapilarn ile rakiplerininkini karsilastirma olanagina sahip olmaktadirlar.
Deger zinciri modeli sadece isletme igine degil, disina da odaklanmakta ve
geleneksel yonetim tekniklerine gore daha dogru ve giivenilir bilgiler vermektedir.
Hwang’a gore; bu nedenle isletmeler rekabet¢i kalmak i¢in deger zinciri maliyet
analizini yapmak ve deger yaratan faaliyetlerin optimum karigimin1 se¢mek

durumundadir.’

Bu calismada, firmalara rekabet avantaji saglayan rekabet faktorlerinden
maliyet liderligini saglamada deger zinciri modelinin rolii ele alinacaktir. Bu
dogrultuda calismamizda deger zinciri kavramina, rekabet durumuna etkilerine,
temel ve destekleyici faaliyetlerine ve bu faaliyetlerin isletmeye maliyet liderligini

saglamadaki rollerine deginilecektir.

2_‘ Zeynep TURK, "Stratejik Yonetim Muhasebesi Yaklasimi: Deger Zinciri Maliyet Analizi", Ankara
Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Y11:59 Say1:4, 2004, s.21-54.



BiRINCi BOLUM
STRATEJI KAVRAMI

1. STRATEJI KAVRAMI

Giiniimiizde isletmeler basarili olabilmek icin dogru stratejileri gelistirip
uygulamalidirlar. Literatiirde stratejinin kelime kokeni bakimindan iki kaynaga
dayandig ifade edilmektedir. Bunlardan biri; Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina
gelen stratum kavramiyla,” ikincisi ise eski Yunanli General Strategosun adiyla
ilgilidir. Bu generalin sanatin1 ve bilgisini belirtmek icin kullanilmistir.* Tiirkcede

strateji,siirme,gdonderme,gétiirme ve giitme anlamlarinda kullanilmaktadir.’

Strateji "belirlenen hedeflere ulagsmak i¢in, temel amaglar, gayeler veya
hedefler ve 6nemli politikalar, planlar biitiiniidiir.’ Stratejimizi dizayn ederken diger
firmalar1 hesaba katmaliy1z, yoksa dizayn ettigimiz strateji hicbir ise yaramaz.
Ayrica stratejinin 6nemi isletmeler i¢in c¢ok biiyiiktiir. Eger stratejimizi dogru
belirleyemezsek isletmemizin gelecegini de tehlikeye atmis oluruz ve isletmemizin
rekabet ortami icinde yasamaya devam etmesi zorlasir. Strateji gelecekle ilgilidir.

Pek cok isletme gelecege yonelik hedefleri ve bugiinkii hedefleri ile ugrasmaktadir.’

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin cesitli fonksiyonlar1 arasinda
meydana gelen karisikliklart agikliga kavusturan ve genel amaclart belirleyen

ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma ulasmasi ile ilgili

3 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Istanbul: Fakiilte Matbaasi, Birinci Cilt,Genel Esaslar, 1974,
s.220.

* George Albet Steiner, Top Management Planning, New York: The Macmillan Company, 1969,
s.237.

> Tosun, a.g.e, 5.220.

® C. Subbash Jain, Marketing Planning & Strategy, Fourth Edition, South- Western Publishing Co.,
1993, s.4.

" David Weir, Clive Smallman, Managers In The Year 2000 and After: A Strategy For
Development, Management Decision, 36/1, 1996, s.46.



secimsel kararlar biitiiniidiir. Bu secimler bir canli gibi isletmenin yasamasini ve

gelismesini garanti altina alacaktir.®

Stratejimizi bulup, uygulamaya basladiktan sonra siirekli ayn1 sekilde onu
uygulamaya devam edemeyiz; Clinkii sektorler siirekli degisim gostermektedir, bu
yiizden kullandigimiz strateji sektoriin degisimiyle birlikte asinabilir ve bu yiizden ya
stratejimizi daha da gelistirmemiz yada yeni bir strateji bulmamiz gerekebilir. Ancak

yeni strateji bulmak da kolay degildir.

1.1. STRATEJININ ONEMi

Strateji yukarida da dedigimiz gibi isletmeler icin hayati bir Onem
tasimaktadir. Kiiciik dikkatsizliklerden dolayr biitiin isletme zarar gorebilir. Bu
yiizden stratejimizi secerken ve uygularken c¢ok dikkat etmemiz gerekir.
Asagida stratejiye sahip olmanin ne kadar onemli olduguna dair birka¢ madde yer

almaktadlr;9

1.2. Stratejik Yaklasimin Yonetime Yararlar

Stratejik yaklasim bir isletme icin vazgecilmez bir metodoloji olup,
yonetime faydalari asagidaki gibi siralanabilir:'

¢ Tiim organizasyona "ne yapmaya, neyi basarmaya calistigimiz" ile
ilgili daha iyi bir yol gosterici olmak.

e Degisim riizgarlarina, yeni firsatlara, tehdit eden gelismelere karsi
yoneticilerin daha dikkatli olmasini saglamak.

® Yatnm ve insan kaynaklan kararlarinda yoneticilere bir
rasyonel saglamak.

¢ Organizasyonun cesitli yerlerinde ¢ok sayida verilen stratejik

¥ Erol Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas, Istanbul: Beta A.S., Genisletilmis
Besinci Basim, 2000, s.5.

° Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Istanbul: Der Yayinlari, 1997, s.20.
" YGSGB, a.ge.,s.2.



kararlar biitiinlestirmek.
Reaktif yerine proaktif bir yonetim sekli olusturmak. Iyi

yonetimin gostergeleri iyi strateji ve uygulamadir.

Strateji Yoklugunun Dogurdugu Olumsuz Sonuclar

Boyle isletmeler nasil arastirma ve analiz  yapacaklarini
bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.
Isletme ileride meydana gelecek bazi degisiklikleri bilemedigi ya da

goremediginden, bu degisikliklere dnceden hazirlanmis olamaz.

Stratejiye Sahip Olmanin Yararlar:

Iyi bir stratejiye sahip olan bir isletme,arastirma ve gelistirme
faaliyetlerini Oonceden planlamaya mecbur oldugundan degismeler
karsisinda hazirlanmakta ihtiyacini duyan biitiinlesmis ve ahenk icinde
calisan bir firmadir.

Iyi bir stratejiye sahip olmanm en biiyilk yarar1 pisman olunacak
kararlar almanin risklerini-tehlikelerini minimuma indirmesinde
goriilebilir. Ayrica;

Muhtemel sorunlar ortaya ¢ikmadan onlarin sinyallerini verir.

Orgiitii degisimlere kars1 uyanik tutar.

Gelecekteki firsatlarin goriilmesini saglar.

[sletmenin ¢evreye uyumunu saglar."’

1.3. ISLETME-CEVRE-STRATEJI iLiSKiSi

Isletmelerde kiiresellesmeyle ortaya cikan yeni-sert rekabet kosullarindan

dolay1r kendilerine ait stratejilere sahip olup bu stratejilere gore rekabet etmek

zorundadirlar. Ancak bu stratejiler yani isletmelerin 6niindeki yollar1 secmeden 6nce

durum (SWOT) analizi yaparsa kendisinin giiglii ve zayif yonlerini ve Cevredeki

" islamoglu, a.g.e., 5.36.



firsat ve tehditleri gérme imkami bulur.Isletme,cevresindeki firsat ve tehditleri
gormek icinse Mikro ve Makro cevre faktorlerine bakmalidir. Strateji isletmenin

cevresiyle eytisimsel iliskilerini diizenler."?

Strateji, ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal bakimindan cevresel
degisimlerin kavranmasina, isletme iizerindeki olumsuz etkilerin giderilmesine ve
olumlu etkilerin de zamaninda farkina varilarak onlardan yararlanma firsatina olanak

verir.

Rekabetci stratejiler, benzersiz bir deger karmasi yaratabilmek i¢in, bilin¢li
olarak rakiplerden farkli diisiince ve davranis sekillerinin secimi ve uygulamasi
olarak tanimlanabilir. Rekabetci stratejilerin temelinde, dis cevre faktorleri (firsat ve
tehditler) ve isletme kaynaklari olarak gruplandirilan rekabet faktorleri yer
almaktadir. Ekonomik sektorlerin ve pazarin oOzellikleri dis ¢evre faktorleri,
kaynaklara iliskin rekabet giicleri ise i¢c cevre faktorleri yani, isletme fonksiyonlari
olarak tanimlanmaktadir. D1s ¢evre faktorlerinin analizi ile isletmenin Oniindeki firsat
ve tehditler saptanmaktadir. I¢ cevre faktorleri, isletme fonksiyonlar1 ile
somutlasmaktadir. Lojistik, iretim, pazarlama, finansman ve Orgiitlenme gibi
geleneksel isletmecilik fonksiyonlarinin analizi isletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini
belirlemektedir."* Buradan yola cikarak isletmelerin analiz etmesi gereken cevre

faktorlerine bir goz atilmasi gerekir;
1.4. ISLETME VE CEVRE

Isletmeler, cevreden birtakim girdileri alip isleyerek enerjiye doniistiiren ve

sonucta ciktilarini yine cevreye veren acik sistemlerdir.'”” Bir bagka tammlamaya

> Pierre Tabatoni, et al Analyse Emprique des Contaraintes Strategiques dans

I’Entreprise,I’Economies de I’Enterprise,Chairs de I'Isea tome II, No 3, Mars 1968, s.567.
U Eren, a.ge., 1997,s.7.

' http://www.eylem.com/strateji/wrekabet.htm, 17 Aralik 2006 tarihi itibariyle.

'S Halil Can, Genel Isletmecilik Bilgileri, Ankara: Adim Yayincilik, 1990, s.16.



gore orgiit, karsilikli iliskiler bulunan parcalardan olusan ve cevre adi verilen daha

biiylik bir sistemin alt sistemi olan bir biitiindiir.'®

Isletmeler kendisiyle ve dis cevreyle siirekli etkilesim halinde olan agik
sistemlerdir. Acik sistem olduklarn icin cevresel faktorlerindeki “degisim”lerden
etkilenirler. Isletmeler de bu degisimlerin kendilerini nasil etkileyebilecegini, ne gibi
firsatlar yaratabilecegini ve tehditler getirebilecegini tahmin etmelidir ve izlemelidir.
Bir isletme icin cevresel faktorlerin yarattigi firsatlarin ve tehditlerin arastirilmasi
stratejik planlarin hazirlanmasi agisindan biiyiik 6nem tasir. Basarili isletmeler, cevre
sartlarin1 ¢ok iyi takip eden isletmelerdir. Yani zeki orgiitlerdir. Stratejileri yaparken
g6z oniinde bulundurmamiz gereken;

® (Cevre

e Rakipler ‘dir.
Pazarlama kararlarin1 etkileyen soz konusu cevresel faktorler;

1-Makro Cevre faktorleri: Genel anlamda her isletmeyi etkileyen siirekli
degisim ve gelisim i¢inde olan kontrol olanag kisith yani denetlenemeyen

faktorlerdir.

2-Mikro Cevre faktorleri: Isletmeyle direkt ilgili olan ¢evre faktoriidiir.
Genelde bir isletmeyi ilgilendirir. Pazarlama c¢abalarin1 dogrudan etkiler. Makro
cevre faktorlerine gore kontrol edilebilirligi fazladir. Rakipler faktorii, kontrol

edilebilirligi arttig1 icin makrodan mikroya gecmistir.

Cevre kavrami isletmeyle ilgili her seyi kapsamaktadir. Isletmenin kendisiyle
ilgili olan fakat kendi disinda kalan faktorler, dis ¢evreyi olusturmakta olup; bir
sistemle 1ilgili olan ve o sistemin disinda kalan her sey dis cevre olarak

tanimlanmaktadir.'” Bir isletmenin kendi smirni ve dolayisiyla dis gevresini tayin

' iter Akat vd. Isletme Yonetimi, Feryal Matbaacilik, 2001, s.19.
"Thomas Kempner, A Handbook of Management, Dengnin Books, Middlesex, 1980, s. 14.



edebilmek oldukca zordur. Ciinkii isletme ile ¢evresi arasinda siirekli ve karsiliklt bir
etkilesim bulunmaktadir. Bu etkilesimin nerede baslayip, nerede bittigini belirlemek

kolay degildir.

1.4.1. MAKRO CEVRE FAKTORLERI
1.4.1.1. SOSYO-KULTUREL FAKTORLER

Diger cevre faktorleri iizerinde de etkili bir faktordiir. Isletme basarisi, biiyiik
olciide isletmede calisan personelin cesitli ozellikleri tarafindan belirlenir. Isletmede
calisan personelin yasi, cinsiyeti,08renim durumu ve cesitli deger yargilar isletme
basaris1 iizerinde etkili olur. Yine isletmenin tiiketici veya miisterilerini olusturan
insanlarin, 6grenim durumlari, cinsiyeti, yasi, yeniliklere karsi tepkisi, kirsal alanda
yada sehirde yasamalar1 ve baska ozellikleri, isletmenin kurulus yeri seciminden,
Olcek biiytikliigline, {iiriin programindan iiriin farklilastirmasina ve kullanacagi

teknolojiyi kadar bircok konuda etkili olur.'®

Kiiltiir: Kiiltiir bir toplum icin cok 6nemlidir. Isletmeler ¢evreyi analiz edip
ona uygun stratejiler bulmak icin yogun bir ugrasi icine girerler. Iste burada kiiltiiriin
ozellikleri strateji belirlemede ©nem kazanir. Orgiit icin strateji belirliyorsak
tirettigimiz mala tiiketicinin tepkisi nedir? Deger sistemi nedir? O kiiltiire gore iiretim

yapmak lazimdir. O halde kiiltiiriin 6zelliklerini sdyle siralayabiliriz:

e Kiiltiirtin bir ge¢misi vardir ve organik bir yap1 gosterir. Kiiltiirler
dogar, gelisir, bilyiir ve yok olurlar.

e Her kiiltiiriin bir ideolojisi vardir. Ideolojisi olan bir kiiltiiriin de deger
sistemi mevcuttur. Uriin farklilastirma stratejisini de bu deger sistemi
etkiler. Mevcut kosullardaki ve isletmenin hedef kitlesinin bulundugu

kiiltire gore {riini yapar ve Kkiiltiire gore driinii farklilastirir.

8Ozdemir Akmut vd., Girigimciler 1gin Isletme Yonetimi, Ankara: Gazi Kitabevi, Ekim 2003,s.17.
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Ornegin;Miisliiman mahallesinde salyongoz satamazsin. Ciinkii ,
yemek kiiltiirlinde salyangoz yoktur.

e Kiiltiiriin biinyesinde otorite yapist vardir.Kim kimi kontrol
ediyor.Stratejiyi belirlemek i¢in bunu bilmeliyiz. Bu otorite mal
ireten,hizmet iireten orgiit icinde gecerlidir.

e Her kiiltiir birbirinden farklidir. Fakat birbirleri arasinda etkilenme sz
konusudur. Yine bu etkilenmeden iiriin farklilastirma stratejileri de
etkilenir.Etkilenilen kiiltiirden diger kiiltiire uygulamalar gecirilerek
iriinde farklilik yaratilabilir.Tiikketim kaliplar1 da zaman iginde

degiserek kiiltiir etkilesimi icinde degisebilir.

Gerber, bir keresinde, Bat1 Afrika iilkelerinin birinde bebek mamasi markasim
satmaya karar vermis. Uriinii ihra¢ edip, 1926°dan beri milyarlarca kavanoz
satilmasini saglayan reklam metninin aynisini almislar. Kavanozun iizerine, kocaman
giiliimsemesiyle iinlii bebegin resmi olan etiketi yapistirmiglar. Dagiticiya higbir satig
gerceklesmedigine dair satis raporlart gelmis. Daha sonra ulusal haberlerde,
insanlarin caddelerde kavga ettiklerini ve Olenler oldugunu bildiren goriintiileri
izlemigler. A.B.D’ de haberleri izleyen endiseli sirket yoneticileri, iilkedeki halkin
marka afiglerini yaktiklarim1 gormiisler. Sonradan, pek c¢ok Afrika iilkesinde,
“kavanozun iizerinde ne varsa icinde de o vardir.” 6zdeyisine dayali bir inanis oldugu
duyulmus. Bu, oradaki tiiketicilere ¢ok kaba bir davranig gibi gelmis, markayi
giiclendirmesi i¢in konulan bebegin, kavanozdaki {iriiniin i¢inde oldugunu
disiinmiisler. Yani onlardan, zenci bebeklerini, beyaz bebeklerle beslemeleri
beklendigini sanmislar. Bu haddini bilmez reklam, tiiketiciyi ¢ok sinirlendirmis,
kizginlik ve ofke siddete doniismiistiir Goriildiigii gibi toplumdan topluma degisen
kiiltlir, sirketleri strateji degistirmeye, iirlin farhilastirmaya zorlamaktadir. Bu
hikayede orada yasayan insanlarin deger yargilar1 arastirilip, iiriiniin vermek istedigi
mesaji yanlis anlasilmaya meydan vermeyecek sekilde ambalaj farklilagtirmasina

gidilmesi yapilacak en dogru sey olurdu.

Pazarlama ve reklam endiistrilerinin, kiiltiirii biiyiik bir miicadele alam

olarak gormekte basarisiz olmalari, uluslar arasi pazarlama ve reklamciliktaki
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onemini kavrayamamalari, kiiltiirel farkliliklarin bilincine varamamalari, tarihsel
olarak uluslararas1 pazarlama programlarindaki basarisizliklarin basarilardan fazla
olmasinin ve uluslararast reklam kampanyalarinin ¢ogunlukla hayal kirikligiyla
sonu¢lanmasinin nedenidir. Kiiltiir, bir algilama yolu oldugu kadar ayn1 zamanda
tutum ve davramslar sistemidir. Reklamda da kiiltiiriin etkisi 6n plana ¢ikar. Ornegin,
Amerikan kiiltiirii bireyci ve dogrudan anlatim taraftaridir ve kisisel diisiincelerin
acikca ifade edilmesine biiylik 6nem verir. Diger taraftan Japon kiiltiirii ¢ogulcu,
alcakgoniillidiir, dolayli anlatimi tercih eder, ortak bir ama¢ ugruna c¢alismayi
destekler. Farkl kiiltiirler aym iriinleri tiiketebilirler fakat bunlar1 farkli nedenlerle
ve farkli yollarla yaparlar. New York ‘ta yasiyorsaniz McDonald’s a gitmek ucuz ve
hizli bir yemek yemek anlamina gelir, Moskova’da ise yiiksek statiideki insanlarin
aksam disann ¢iktiginda gittikleri bir yerdir. Amerika’da gengler walkman’i miizik
dinlerken baskalar1 tarafindan rahatsiz edilmemek icin dinlerler, Japonya’da ise
walkman’i baskalarini rahatsiz etmeden miizik dinlemek icin satin alirlar. Iste bu

kiiltiir farkliligidar. ™

Tiiketim Kaliplari: Bireylerin tiiketim eylemini gerceklestirirken alis veris
esnasinda sahip olunan kiiltiirel degerlerdir. Yasam tarzi, Tiiketim kalibindan daha
genis kapsamlidir. Tiiketim kaliplari, Yasam tarzina gore daha hizli degisim gosteren
bir kavramdir. Buda Kiiltiir Uretim Sistemi kavramim ortaya ¢ikarmistir. Kiiltiir
Uretim Sistemi; Genis kitlelerce benimsenmesi istenen, popiiler kiiltiir unsurlarimni
iceren bir kiiltiiriin pazarlama cabalariyla lanse edilmesidir. Yani itici giiglerdir.
Hedonizmin etkisi bu sistemde vardir. Hedonizm; hazza dayali tiikketim bicimi. Kisa

stireli mutluluk i¢in tiiketme. Tiiketim kaliplart modayi izleme diizeyiyle de ilgilidir.

Aile Yapisi: Giiniimiizde ¢ekirdek aile yapisina dogru bir egilim var. Bunun
nedeni olarak da cocuklarin aynm bolgede farkli yerde yasamasini verebiliriz.
Cekirdek aile fazla olan toplumda dayaniksiz tiikketim mallar1 daha ¢ok kullanilir.

Ailede icinde satin alma rolleri; Harekete geciricinin, etkileyicinin, karar vericinin,

' Simon Anbholt, Global Markalarin Yerel Cuvallamalari, (cev:Gonca Canan), Istanbul:MediaCat
Yayinlari, 2003, s.59-60.
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satin alicinin ve kullanicinin kim oldugu pazarlama acisindan onemlidir. Yapilan bir
arastirmada bir ailede otomobil satin alma kararinda, hangi tip otomobilin secilip
satin alinacagina %70 oraninda bay, %25 oraninda ortak, %5 oraninda ise bayanin
karar verdigi ortaya ¢ikmustir. Bagka bir arastirma ise, bir otomobil alma goriisiiniin
ilk kez bay tarafindan ortaya atildigini, marka seciminde yine baylarin ¢ok etkili
oldugunu, otomobilin modelinin ortaklasa secildigini ve otomobilin hangi renkte
olacag konusunda bayanlarin en biiyiik etkiye sahip oldugunu gostermistir. Bu da
otomobil pazarlamacilarinin, yeni otomobil satin almay1 harekete gecirebilmek i¢in
dogrudan dogruya ve Oncelikle baylara yoOnelmelerinin yerinde olacagim
gostermigstir. Ailede ataerkil, anaerkil yada demokratik sistem mi oldugu da

pazarlamanin hedef pazarini belirlemesi acisindan nem tagir.*

1.4.2. DEMOGRAFiK FAKTORLER:

Niifus: Gelismekte olan iilkelerde niifusta azalma goriilmektedir.

Niifus dagilim: Niifusun yas ve cinsiyete gore dagilimi. Bulundugu iilke
disindaki pazarlara girmeyi hedefleyen isletmeler, o pazarlardaki yas dagilimini
analiz etmelidir. Ornegin; iilkemizde niifusun geng¢ yapisina karsilik, Japonya nin
niifusu orta yas ve iistii agirliktadir. Bu dagilim, pazarlanacak mamiillerin ¢esitlerini
ve miktarlarim1 da etkileyecektir. Yaslt niifusun fazla olmasi da saglik, bankacilik,

ulasim gibi hizmet sektorlerine ihtiyact arttiracaktir.

Issizlik: Ulkemizde issizlik erkeklerde %35, bayanlarda %55 diizeyindedir.

Bir ¢ok nedeninin yaninda en 6nemlisi ekonomik istikrarsizliktir.

Egitim: Egit diizeyi ile gelir diizeyinin artmasi sonucu sinif atlama meydana

gelir.

20 Philip Kotler, Pazarlama Yonetimi, 13.Baski, Istanbul:Beta Basim Dagitim, 1984, s.4.
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1.4.3. EKONOMIK FAKTORLER:

Ekonomik cevre faktorlerinin durumu ve bu faktorlere iliskin trendler ve
kisa siireli gelismeler isletmeler icin firsat veya tehdit unsuru olabilir. Ornegin;
tilkelerin hizla giimriikk duvarlarin1 ortadan kaldirmalari, Oncelikle gelismis
isletmelerine 6nemli firsatlar yaratirken, az gelismis yada gelismekte olan iilkelerde
bir cok isletme i¢in tehdit niteligi tasiyabilmektedir. Gelir diizeyi diisiik pazarlarda
tiikketiciler gelirlerinin 6nemli bir kismin1 gida maddelerine ayirirken, gelir diizeyi
oransal olarak yiiksek pazarlarda gida maddelerinin, harcamalar igindeki pay:
azalmaktadir. Kisi basina gelir ve Satin alma giicli, Gelir dagilimi, Fiyatlar,
Enflasyon Oram1 Kredi Alabilme Olanaklari, Olgek Ekonomisi, Issizlik Oranlari,
Borsa Trendleri Talep Degisimi, Fiyat Dalgalanmalari, Para Politikalari, Vergi
Oranlar1 v.b*' Ekonomik cevre incelenirken Orgiitin mal ve hizmetleri icin

tilkketicilerin tatminkar bir fiyat 6deyip 6deyemeyecekleri de arastirilmalidir.*

1.4.4. TEKNOLOJIiK FAKTORLER:

Makro cevre faktorleri arasinda giiniimiizde en hizli degisimin yasandigi
alandir. Teknolojide degisim, isletmelere 6nemli firsatlar sunarken, bazi isletmeleri,
varligim siirdiirememe tehdidiyle kars1 karsiya birakmaktadir. Ornegin; ambalaj
malzemeleri iiretim teknolojisinde saglanan gelismeler mamiillerin daha uzun siire
bozulmadan raflarda sergilenebilmelerine olanak tamimaktadir. Bilgi ve iletisim
teknolojisinde ortaya cikan gelismeler telepazarlama, internette pazarlama gibi
pazarlamaya yeni ufuklar agmustir. Bilimsel icatlarin hizla ticaretlesmesi iletisim
teknolojisi sayesinde tiim diinyaya kisa zamanda yayilabilmesi, makine, arag-
gereclerinin ekonomik Omiirleri yerine teknolojik Omiirlerini 6on plana c¢ikarmistir.

Pazar konumu ne olursa olsun, teknolojisini yenileyebilen isletme 6nemli diizeyde

2! Cemal YI"JKSELEN, Pazarlama, Ilkeleri ve Yonetimi, 4. Basim, Ankara: Detay Yayincilik, Ekim,
2003, s.64-65.
** Dinger, a.g.e., 5.107.
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rekabet {istiinliigli saglayabilmektedir. Pazarlamayla teknoloji birbirini etkiler.

Yenilikler, Teknolojik degisim Hizi, AR-GE harcamalari v.b>

Teknolojik cevre ile ilgili olarak isletmeler su noktalara dikkat etmek
durumundadirlar. Isletmenin faaliyette bulundugu sanayi kolundaki arastirma ve
gelistirme cabalarmin yogunlugu, teknolojinin degisme hizi,iilke icindeki ve

disindaki teknolojinin mevcut yapisi ve gelistirme potansiyeli belirlenmelidir.**

1.4.5. POLITIK VE YASAL FAKTORLER:

Yasalar, yonetmelikler ve diger kurallardan olusur ki, isletmeler
faaliyetlerini bu sinirlamalar ¢ercevesinde yiiriitiirler.” Hiikiimetlerin ulusal diizeyde
veya uluslar arasi cesitli resmi kuruluslarin aldiklar kararlar, c¢ikarilan yasa ve
yonetmelikler de pazarlama kararlarim etkileyebilir. Politik ve yasal ¢evre faktorleri,
zaman zaman isletme yonetimlerince yonlendirilebilir. Isadamlari, isveren orgiitleri
gibi kuruluslar bu konuda etkili olabilirler. Tiiketiciyi Korumaya Yonelik Yasalar,
Vergiler, Marka ve Patent Haklari, Yatirim Tesvikleri, Haksiz Rekabeti Onlemeye
Yonelik Yasalar,Ihracata Yonlendirme Kredileri,Hiikiimet Kararnameleri,Para ve
Biitce Politikasi, Tarifeler, Cevre Koruma Yasalari,Uluslar arasi Hiskiler,Diger

Ulkelerin Politik Durumlari, Lobicilik Faaliyetleri.26

1.4.6. DOGAL CEVRE FAKTORLERI:

Son zamanlarda Olgiisiiz ve sorumsuz bir ekonomik biiylimenin sonucu
olarak, cevre kirliligi onemli Olciide artmis bulunmaktadir. Ekolojik dengedeki

bozulmanin ve insan hayatindaki giizelliklerin yok olmaya basladiginin farkina varan

> Yiikselen, a.g.e., 5.66.

* Dinger, a.g.e., 5.109.

% fsmet MUCUK, Modern Isletmecilik,lZ.Bamm, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 2000, s.34.
*® Yiikselen, a.g.e., 5.65.
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bir ¢ok iilke, buna sebep olan isletmelerin faaliyetlerinin yasaklanmasina veya

sinirlandirilmasina karar vermektedir.?’

Isletmenin icinde faaliyette bulundugu dogal cevrenin cesitli 6zellikleri
isletme basaris1 iizerinde etkendir. Cevrenin ulasim olanaklari, ¢evrede mevcut
maden rezervleri, alt yap1 durumu, iklim sartlari, su, enerji kaynaklar1 gibi bir ¢cok
dogal cevre faktorii isletmenin kurulus yeri, olcek biiyiikliigli ve fiziksel dagitim

sisteminin belirlenmesinde dikkate alinmalidir.”
1.4.7. GLOBAL CEVRE FAKTORU:

Kiiltiir farliliklarinin global markalarin en temel diismani olduguna inanmak
her zaman daha kolaydir ve McDonald’s ve Coca-Cola ile sembollesmis bati
medeniyetinin, batiya 6zgii ahlaki ve manevi standartlarin, bati markalarinin
onlenemez yiikselisiyle birlikte, kiiltiirel farkliligin giin gectik¢e yok oldugunu iddia
edenler az degil. Zaman gegctikce, sartlarin uluslar aras1 pazarlamaya uygun bir diinya
piyasast yarattigi kesinlikle dogrudur. Bu degisim, global ticaretin artan
serbestliginden, ticari engellerin kalkmasindan, ekonomideki globallesmeden, global
ve “yeni” medyanin hizli gelisiminden kaynaklaniyor. “Batilasma” dan yada

tiikketicinin homojenlesmesinden degil.”

1.4.8. REKABET FAKTORU:

Stratejimizin basarisi i¢in rakipler hakkinda bilgi toplamamiz ve bu bilgileri
degerlendirmemiz gerekir. Rekabetin bugiinki ve gelecekteki durumu ile rakiplerin
beklenen hareketlerinin bilinmesi zorunludur. Pazarda ¢ok sayida rakip bulunabilir

ve bu durum pazar payi1 olanaklarimi kisitlayabilir.

7 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul, 3.baski, 1994, s.112.
* Akmut vd., a.g.e.. s.24.
¥ Simon, a.g.e., s.6.
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1.4.8.1. REKABETCIi USTUNLUK (REKABET AVANTAJI):

Bir isletmenin yada bir Orgiitiin, rekabet ortaminda, rakipleri karsisinda
kaynaklarin1 kullanma yada faaliyet alani nedeniyle elde ettigi iistiinliiktiir.”
Rekabetci {istiinlik genel anlamda, yenilik yapma, gelistirme ve degisimi
kapsamaktadir. Isletmeler rekabet icin yeni bir sey buldugu ya da kesfettiginde
rakiplerine kars1 {istiinliik saglamis olur ve kendini rakiplerinden bu sekilde
koruyabilir.

Giiniimiiz sirketlerin, is ortaminda derin rekabet edebilme avantajini
koruyabilmeleri ve varliklarini siirdiirebilmeleri yenilik ve yaraticilik giiclinii 6n

plana ¢ikarmalariyla miimkiindiir.*'

Rekabet konusunda en ayrintili arastirmalart gerceklestiren Porter, ulusal ve
uluslararasi rekabet konularinda diinyanin en taninmis strateji diigtiniiriidiir. 1985
yilinda gelistirmis oldugu strateji modeli, o tarihten beri en yaygin kullanilan strateji
aract olmustur. Rekabet¢i iistiinlik cok eski bir kavram olmasina ragmen yaygin
anlamda 1985’de Porter tarafindan yazilan “Competitive Advantage” (Rekabet

Avantaji) kitabiyla isletme literatiirde yerini bulmustur.*

"Porter Analizi" - “S gii¢ analizi” adiyla bilinen bu model, strateji
olusturmay1 daha cok sirketin disindaki giiclerin incelenmesine ve bu incelemenin
sonunda strateji araglarin1  kullanarak uygun stratejilerin  belirlenmesine
dayandirmaktadir. Porter'a gore bu giicler:™

e Rekabetin siddeti,
e Alcilann giici,

e Tedarikgilerin giicil,

" W. Hofer Charles, Schendal Dan, Strategy Formulation and Analytical Concept, San
Francisco,1978, s.25-26.

' Salim CAM, Ogrenen Organizasyon Yoluyla Isletme Stratejilerinin Basarisiun Arastirilmasi,
Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, 2000.

> Michael E. Porter, Competitive Advantage, New York:The Free Press, 1985.

¥ Porter, a.g.e., 5.34.
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e fkame iiriinler

e Piyasaya yeni girenlerdir.

Bu bes gii¢ bir arada firmanin karliligini1 etkilemektedir.

Rekabetin siddeti: Bir endiistrideki rakip sayis1 ne kadar fazlaysa, fiyat
rekabeti olasilig1 da o kadar fazla olacak ve boylece sirket karlilig1 azalacaktir. Rakip
sayis1 ne kadar az olursa, karlilik da o kadar fazla olur.

Tedarikcilerin Giicii: Tedarikciler baz1 kritik kaynaklara sahipse (altin gibi),
ya da bir tedarikciyi birakip digeriyle ¢alismaya baslamanin maliyeti yiiksekse,

tedarik¢ilerin bu iiriinleri kullanan isletmelerden saglayacagi kar oldukga fazla olur.

Alcilarin Giicii: Piyasada tiretilen iiriinlerin 6nemli boliimiinti az sayida alici
satin aliyorsa, o zaman firmanmin karlilig ©nemli 6lciide etkilenir. Ornegin:
Perakende sektorii. Migros gibi Gross marketler tiiketim {iriiniinii iireten firmanin

karlilig1 tizerinde baski olusturabilir.

ikame Uriinler: Sirketin iirettigi iiriiniin alternatifi ne kadar fazla ise sirketin
karlilig1 o kadar diisiik olur. Burada 6nemli olan, tiiketicilerin goziinde sirketin

tiriiniiniin, rakiplerin sundugu alternatiflere gore ne kadar farkli oldugudur.

Piyasaya Yeni Girisler: Sektorde karlilik orani ne kadar yiiksek olursa olsun,
bunu uzun siire siirdiirmek miimkiin olmaz. Yiiksek karlar1 goren diger firmalar, bu
sektore yatirrm yapmak isterler. Bu da rakip sayisimi arttirir ve karlihigi diisiriir.
Firmalar bu olasihig1 diisiinerek "giris engelleri"ni yiikseltmek isterler. Ornegin, her
isteyen bir beyaz egya fabrikas1 acamaz, ciinkii ilk yatirrm maliyetinin yiiksek olmasi
bir giris engelidir. Ya da Beyaz esya isinde Vestel gibi bir bayi ve servis agina sahip
olmadan Vestel’le kolayca rekabet edilemez. Yani yaygin servis ag1 da bir girig

engelidir.

Bu besg gii¢ tiim firmalar icin art1 veya eksi yonde etki yaratmaktadir. Porter'a

gore, firmalar oncelikle bu bes faktorii incelemelidirler. Porter, bir firmanin bu bes
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dis giiciinli analiz ettikten sonra strateji gelistirmede kullanabilecegi asagidaki ii¢

temel araci gelistirrnistir:3 4

Maliyet Liderligi: isletmenin maliyetlerini diisiirerek, fiyatlar1 ile piyasada
liderlik yapmasini saglayacak politika ve disiplinlerin izlenmesi ve bdylece maliyet
avantajindan yararlanarak rekabet giiciiniin saglanmasidir.

Farkhlasma: Ozellikleri itibari ile tek olan (baska benzeri olmayan) iiriin,
imaj, teknoloji, servis veya iiretim sistemi ile ilgili, miisterinin ilgisini {iriin {izerinde

toplamaya iliskin ¢alismalardir.

Odaklanma: Bir hedef iizerinde odaklasarak tiim stratejilerin bu hedef
dogrultusunda bicimlendirilmesi, o konuda uzmanlagmay1 beraberinde getirecek ve

uzmanlasilan konuda rakiplere gore daha avantajli bir konuma gelinebilecektir.

Maliyet Liderligi ve Farklilagsma Stratejileri daha genis bir faaliyet alaninda
rekabet¢i avantajlar saglamaya calisirken, Odak Stratejileri maliyet ve farklilagsma
avantajlarim1 daha dar bir faaliyet alaninda elde etmeyi diisiiniirler.Bu jenerik
stratejilerin  uygulanmasi icin yapilacak taktik cabalar SIiB’lerin faaliyette
bulunduklar1 endiistri sektorlerinin 6zelliklerine gore degisim gostermektedir.Burada
aciklanan jenerik stratejiler SIB yoneticileri tarafindan uygulanirken her alternatifin
digerlerinden farkli avantajlar tasidigi bilinmelidir. Porter, isletme yoneticileri
yaptiklart secimle bazi1 rekabetci avantajlar saglamak istiyorlarsa,elde etmek
istedikleri avantajlar1 gerceklestirmek istedikleri dar ve genis rekabet¢i amaclar1 da

diistinerek belirlemelidirler, demektedir.*

* Porter, a.g.e., 5.35.
 Porter, a.g.e., 5.66.
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IKiNCi BOLUM
REKABET KAVRAMI

1. REKABET KAVRAMI

Rekabet, gecmisten giinlimiize, insanlik tarihinin siirekli i¢cinde olan bir
kavramdir. Kisiler toplum i¢inde daha iyi olduklarimi kanitlamak icin bilgi ve
becerilerin son noktasina kadar kullanmaya calisir. Kisileri buna iten rekabet
giidiistidiir. Rekabet toplumda kimin daha iyi oldugunu belirlemekle birlikte, en iyi

ikincinin birinciden daha iyi olmak icin daha cok caba gdstermesini saglar.*®

Rekabet gecmisten bugiine kadar insanlarin, daha dogrusu insanligin hep
daha da ilerlemesini saglamakla birlikte insanlari daha iyisini yapmaya zorlamistir.
Peki rekabet ni¢in yapilir? Rekabet daha iyiye, daha yetkine ulagsmak icin yapilir.

Yoz 6rneklere benzemek icin rekabet yapilmaz.*’

Rekabet insanlik i¢in oldugu gibi isletmeler icinde monopol piyasalardan
cikildigindan beri vazgecilmez bir kavram olmustur. Hemen hemen tiim isletmeler,
faaliyette bulunduklar1 alanlarda rakiplerine kars1 farkli bir iistiinliik elde etme cabasi
pesindedirler. Tipki canlilarda oldugu gibi, her isletme rakibininkinden farkli bir

istiinliikle yalsalyalbilir.3 8

Rekabet tiim insanligi daha iyiye gotiirdiigii gibi isletmeleri de bir yerlere
gotiiriip, bir yerlerden alabilmektedir. Yani rekabet bir riizgar gibi goriilebilir. Eger
bu riizgar1 arkaniza alirsaniz, size yardimci olur; ters yonde ise sizi geriye gotiiriir.

Bunun i¢in Schumpeter’de rekabetin olumlu yanim1 yansitmak amaciyla su ifadeyi

%% Yaln Kili¢, Rekabet Politikasi Agisindan Birlesme ve Devralmalar, Ankara: DPT Yayinlart
No:2509, 2000, s.5.

%7 Oztin Akgiic, Toplumsal Davranislarda Gergegi Arayis, Ankara:Baglam Yayinlari, 1. Bask1, 1991,
s.85.

% Ahmet Hamdi islamoglu, Pazarlama Yonetimi (Stratejik ve Global Yaklagim), Istanbul: Beta A.S.,
2.Baski, 2000, s.226.
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kullanmistir: Rekabet bir yikim degil; gelismeyi, ilerlemeyi, biiylimeyi ve ayakta
kalmay1 tesvik eden bir yasam tarzi ve felsefedir. Schumpeter buna “yaratict yok

etme” demektedir.*”

Isletme olarak piyasalarda rekabet edebilmek, hayatta kalabilmek, riizgar:
arkalarina alip ilerlemeleri icin bazi 6zelliklere sahip olmalar1 gerekir. Pazar payinda
cok disli rakipler varsa bunun i¢in bir ¢cok yol denenebilir. Bu yollar isletmelerin
kendilerine uygun olarak sececekleri stratejileridir. Buradan yola cikarak,
isletmelerin fark yaratma, yenilik ve yaraticilik giici olan “Farklilagtirmanin”
rekabete etkisine bakilirsa, hayatta kalma ve rekabet etme yollarindan bir tanesi

aydimlanmus olur. Rekabet fark yaratma esasina dayanir.*’

1.1. REKABETIN ONEMIi

Gercek, yasanmis bir olay bize rekabetin 6nemini anlatmaktadir: “Ikinci
Diinya Savasi’nin hemen Oncesinde Almanya'da bir kasaba Herzogenerauch'ta iki
kardes ayakkab1 yapip satmak iizere bir atdlye acarlar; Adolph ve Rudolph Dassler.
Savas sonras1 Adolph, Rudolph'a artik birlikte ¢alismak istemedigini, kendine ayri
imalathane acacagim soyler. Rudolph saskindir. Ufacik kasabada iki kardes ayri
imalathanelerde rekabet edeceklerdir. Kardesine bunun mantikli olmayacagini, bu
ufak kasabada zaten insanlarin sayili ayakkabi satin aldiklarini, ikisinin birden iflas
edecegini soylese de Adolph bu uyariy1 dikkate almaz ve kendine yeni bir ayakkabi
imalathanesi acar. Gercekten de aralarinda kiyasiya bir rekabet baslar. Rekabetleri
dogduklar1 kasaba sinirlarim dahi asar. iki kardes ayrildiktan sonra birbirlerine
kiismiislerdir ve Adolph 1978 yilinda 6ldiigiinde tam 29 yil darginlardir. Bugiin iki
firmanin genel merkezi de bu ufak kasaba Herzogenerauch'tadir. Adolph Dassler'in

ayakkabi sirketinin adi ADIDAS, Rudolph'un ki ise PUMA 'dir.”*!

39 Joseph Schumpeter, Kapitalizm, Sosyalizm ve Demokrasi, Istanbul: Varlik Yayinlari, 1.Cilt, 1982,
s.148.

“ islamoglu, a.g.e., 5.226.

*! http://blog.haberturk.com/001907/yaziD.asp?yID=21496&kID=32, 29.04.2007 tarihi itibariyle,
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1.2. REKABETIN BELIRLENMESI

Bir isletmenin basarili olabilmesi i¢in hedef pazardaki tiiketicileri
rakiplerinden daha iyl memnun etmesi gerekir. Pazarlama stratejilerinde sadece
miisterinin isteklerine degil, rakiplerin stratejilerine de dikkat etmek gerekir. Rakip

analizi ve rekabetci pazarlama stratejileri bu agidan 6nem tagimaktadir.

Rekabet analizi, rekabet avantajin1 gelistirmek icin firsatlar1 ve rakiplerin
gelecekteki faaliyetlerinin yapisini ve derecesini degerlendirmek icin yapilir. Rekabet

analizinde isletme baslica ii¢ unsuru degerlendirmelidir:*

e Mevcut ve potansiyel rakiplerin belirlenmesi
e Rekabetin yogunlugunun tahmin edilmesi

e Rekabetsel uistiinliik ve zayifliklarin analiz edilmesi.

Etkin rekabetci pazarlama stratejini planlamak i¢in sirketin tiim rakipleri
hakkinda her seyi bilmesi gerekir. Sirket devamli olarak yakin rakiplerinin iiriinlerini,
fiyatlarini, kanallarini, promosyon sekillerini karsilastirmak zorundadir. Bu yolla
sirket potansiyel rekabetci avantaj ve dezavantaj alanlarina ulasir. Rakip analizinde;
ilk olarak rakibi tanimlar ve degerlendirir, sonra ondan nasil kaginacagini veya onu

nasil vuracagini secer.

1.2.1. Rakiplerin Belirlenmesi

En genis anlamda rekabet ayni gereksinmeyi gideren mal ve hizmetler
arasinda olabilir. Gereksinmeler onlar1 gideren mallardan daha uzun Omiirlii
oldugundan bu tiir rekabet de uzun siireli olacaktir.*’ Rekabetsel stratejide cogunlukla,

ayni tiir mamuller arasindaki rekabet, mal-bi¢cim rekabeti ve tesebbiis rekabetinden

2 Semra Aytug, Pazarlama Yonetimi, [zmir: Ilkem Ofset, 2001, s.91.
“ Aytug, a.ge,s. 91.
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bahsedilebilir. Ayni tiir mamuller sunan firmalarin markalar1 arasindaki rekabet
tesebbiis rekabetini belirtir. Ornegin; mutfak gazi endiistrisinde Aygaz, Milangaz ve

Mobilgaz markalar1 arasindaki rekabet gibi.**

Ikinci olarak, rekabet mal bicimleri arasinda ortaya cikabilir. Burada, bir malin
farkls tiirleri arasindaki rekabet soz konusudur. Ornegin, degisik vitesli bisikletler,
yaris bisikleti, dag bisikleti, iki kisilik bisiklet vb.® Mal-bicim rekabeti, benzer
bicimleri ve islevleri olan mamuller ve markalar arasindaki rekabeti olusturur.
Ornegin; iki kisilik spor arabalar, dort kisilik arabalar ve dort kisilik aile tipi station-

- 46
wagon arabalar ve onlarin markalar1 arasindaki rekabet.

Ugiinciisii ise; isletmeler ve onlarin farkli markalar1 arasindaki rekabettir,
ornegin plastik pencere iireten bir firma, bu alandaki c¢esitli markalarin yam sira,
aliminyum dograma ya da ahsap dograma ile rekabet edebilir.*” Otomobillerin ayni
tiir gereksinimi karsilayan diger araclara gore ornegin; hava, deniz ve diger kara
tasit araclarina karsi tiim mamuller arasindaki rekabet ise cok boyutlu bir rekabeti
belirtir. Bu tiir rekabet aym1 temel ihtiyac1 karsilayabilen tiim mamuller arasinda
meydana gelir. Aynt mamulii iireten rakipler arasinda ¢ogunlukla mal-bicim rekabeti,
farkli mamul {iretmekle beraber ayni hedef miisteri grubunu elde etmek isteyen

rakipler arasinda ise cok boyutlu rekabet s6z konusudur.*®

Pazarlama yonetimi ana rakipleri tanimak icin su sorular sorar:

o Pazarda rakipler neyin pesindedir?

. Her rakibin stratejisi nedir?

. Cesitli rakiplerin giiclii ve zayif yonleri nelerdir?
. Her biri hangi aktivitelerde bulunur?

* Giinal Once, Pazarlama Y6netimi: Mamiil Planlamasi ve Stratejileri, [zmir: Serdar Matbaacilik,
1991, s.43.

* Aytug, a.ge, s. 91.

“ Once, a.g.e, s. 43.

7 Aytug, a.ge, s. 91.

* Once, a.g.e, s. 43.
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Sirket rakibinin gercek karliligi, pazar payr biiyiikliigii, para biiyiikliigi,
teknolojik liderligi, servis liderligi ve diger amaclarini bilmek ister. Bircok
endiistrilerde rakipler, degisik stratejiler iiretmek icin gruplar halinde organize olurlar.
Mesela; General Elektrik, Whirpool ve Maytag aymi stratejik grup i¢indedirler ve bu
gruptaki her iretici iyi bir servis agiyla desteklenmis orta fiyatta iiriinler sunar. Sub
Zero ve Kitchen Aid diger bir gruba dahil olup, daha yiiksek kaliteye ve servis

seviyesine ve biraz daha yiiksek fiyat seviyesine sahiptirler.*’

Eger bir sirket bir gruba girerse, bu grubun iiyeleri kendi anahtar miisterilerini
olustururlar. Her rakibin iirettigi iirliniin kalitesini, genel goriiniisiinii, karisimini,
miisteri hizmetlerini, fiyat politikasini, paketleme kosullarim1 ve satis promosyon
programlarini bilmek ihtiyacindadirlar. Ayni1 zamanda firmalar rakiplerin iiretim, satin

alma, finansal ve diger stratejik detaylarini incelemek zorundadirlar.

1.2.2. Rekabet Yogunlugunun Tahmini

Bir endiistri kolunda rekabetin yogunlugunu etkileyen bes Onemli

faktor:>°

. Yeni rakiplerin piyasaya girmesi,

° Mevcut firmalar arasindaki rekabet,
. Ikame mallar tehdidi,

o Alicilarin pazarlik giicil,

. Saticilarin pazarlik giiciidiir.

Pazara 6nemli bir yenilikle giren ve gercek bir iiriin gelismesi sunan bir firma
mamuliinii yiiksek fiyatlandirabilir. Rekabet alaninda kalict degismeler
sunduklarinda yiiksek fiyat genelde kabul edilir. Rekabetin az oldugu pazarlar

isletmeler agisindan daha ¢ekicidir.

* Philip Kotler ve Fary Armstrong, Principles of Marketing, Delhi: Pearson Education Asia Ltd.,
2002, 5.683.
% Aytug, a.ge, s. 93.
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Rakip isletmelerin kapasite fazlasi olmasi durumunda da rekabet daha
yogundur. Ciinkii bu kosullardaki isletme satiglarini arttirmak ve stoklarini eritmek
amaciyla sik sik fiyatlarini diisiiriir. Uriinleri ikame mallariyla da rekabet eder.
Ornegin mesrubatlar, meyve sulariyla, maden suyuyla vb. rekabet eder. Ayn1 iiriin
sinifi igindeki ¢esitli markalar da birbirleriyle rekabet eder. Uriin ve hizmetler
gercekte farklilasmamigsa rekabetin yogunlugu da fazla olur. Miisterilerin pazarlik
giicliniin yiiksek oldugu pazarlar isletmeler acisindan az ¢ekicidir. Saticinin pazarlik
giiciiniin yiiksek olmasi da tercih edilmez. Ciinkii kiiciik is hacmine sahip firmalar
bazi1 alternatiflerin olmamasi durumunda saticinin kosullarin1 kabul etmek

1
zorundadirlar.’

1.2.2.1. Yeni Gireceklerin Tehdidi

Yeni gireceklerin oniindeki engellerden en 6nemlileri asagida 6zetlenmistir: >

Olcekten Saglanan Tasarruf: Zamanla yiikselen iiretim hacmi sayesinde
diisiik birim maliyetlerine ulasilir. Bu engel, yeni gireni ya biiyiik olciide iiretmeye ya

da bir maliyet dezavantajin1 kabul etmeye zorlayarak sektore girisi giiglestirir.

Uriin Farkhlagmasi: Yeni girenler, miisterilerin piyasada var olan markalara
bagimhiliklarin1 yok etmek i¢in ¢ok miktarda harcama yapmak durumunda
kalabilirler. Mevcut firmalar reklam, miisteriye iyi hizmet, sektérde ilk olmak ve {iriin

farkliliklar1 yoluyla markalarina olan baghlig artirirlar.

Sermaye Gereksinimleri: Rekabet edebilmek icin bilyiik finansal kaynak
ihtiyac1 da bir giris engelidir. Ozellikle sektorde yatirim ve Ar-Ge gibi geri doniisii

olmayan masraf gereksinimleri biiyiik ise giris engeli daha yiiksek olacaktir.

T Aytug, a.ge, s. 94.
> Yagar Grubu Strateji Gelistirme Birimi (YGSGM), Egitim Notlar1, izmir, 1996, s.5
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Uretim Miktarima Bagh Olmayan Maliyet Dezavantajlari: Bazi 6zel
durumlarda, sektordeki firmalar diisiik miktarda {iiretimle dahi maliyet avantaji
yakalayabilirler. Ornegin, sektordeki firmalarin teknolojik iistiinliigii varsa, devlet
siibvansiyonlarindan yararlanabiliyorlarsa, patent hakkina sahiplerse, Ogrenim

egrisinde avantajli bir konumda iseler sektore giris zor olacaktir.

Dagitim Kanallarima Erisim: Mevcut firmalar toptan ya da perakende

kanallar ellerinde ne kadar siki tutarlarsa sektore giris de o kadar zor olacaktir.

Devlet Politikasi: Kanunlar, sektore giriste bazen engel olusturabilirler.

Yasaklar, vergiler, cevre koruma kanunlar1 bunlar arasinda sayilabilir.

Misilleme: Mevcut firmalarin misilleme yapma olasiliklar1 da yeni girenlerin

g6z Oniine almalar1 gereken bir engeldir.

Degistirme Masraflari: Alicilarin bir {iriinden vazgecip digerini almaya
yonelmesi ile katlanmak zorunda kalacaklari masraflar yeni girecekleri caydiracak

bir engel olusturur.

1.2.2.2. Saticilarin (Tedarikcilerin) Sektore Etkisi

Bir satic1 grubu asagidaki kosullarda giiclii kabul edilir:>
¢ Girdiye talep piyasanin arzindan fazlaysa,
® Girdiyi iireten firma sayis1 azsa,
e f[kame iiriinler yoksa/siirliysa,
¢ Girdinin kalite/performans standartlar1 sinirli sayida saticiya
bagimlilik getiriyorsa,
e Sektordeki sirketlerin geriye dogru biitiinlesme sans1 yoksa

ve/veya saticinin ileriye dogru biitiinlesme olanagi varsa,

¥ YGSGB, a.ge., s.5.



e Sektordeki sirketlerin tedarik¢i degistirme masraflan yiiksekse,

e Sektor, satic1 grubunun 6nemli bir miisterisi degilse.

1.2.2.3. Alcllarin Sektore Etkisi

Bir alic1 grubu asagidaki kosullarda kuvvetli kabul edilir:>*

e Alicinin talebi sektoriin arzindan azsa,

o Uretici firma say1s1 ¢oksa,

e [kame iiriinler mevcutsa,

e Alici girdisinin kalite/performans standartlan yiiksek degilse,

e Alicinin geriye dogru biitiinlesme sans1 varsa ve/veya
sektordekilerin ileriye dogru biitiinlesme olanag: sinirliysa,

¢ Alicinin degistirme masraflart diisiikse,

e Alicilar sektoriin onemli bir miisterisi ise,

e Satin alinan {riinler, alicinin iiriiniiniin ve maliyetinin Onemli
bir boliimiinii olusturuyorsa,

¢ Alicinin kar1 az ise ve bu yilizden satin alma maliyetlerini diisiirmek
icin biiyiik bir ¢caba harciyorsa,

¢ Alici sektordeki iiriinler ve firmalar konusunda bilgiliyse.

1.2.2.4. Mevcut Rakipler Arasindaki Miicadele

Rekabetin yogunlugu asagidaki faktorlerin varligia baghdir:>
e Rakip sayis1 ¢oksa ve giicleri birbirine esitse,
e Sektoriin biiylimesi yavagsa ve sektordeki firmalar biiyiimeyi
hedefliyorlarsa,

e  Uriin/hizmette farklilasma yoksa,

> YGSGB, a.ge., s.6.
> YGSGB, age., s.6.
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¢ Alcilann iiriin degistirme masraflar azsa,

e Sabit maliyetler yiiksek ve katki pay1 diisiikse,

e Bozulabilir bir iiriin iiretiliyor ve bu yiizden fiyatlar1 diigiirmek
zorunlulugu doguyorsa,

e Kapasite biiyiik sigcramalarla artiyor veya atil kapasite olusuyorsa,

e Sektorden cikis engelleri yliksekse,

® Bu kosullarin gecerli oldugu sektorlerde firmalar arasi rekabet

artacak ve sektoriin ortalama karlilig1 diisecektir.
1.2.2.5. Ikamelerin Tehdidi

En cok dikkat edilmesi gereken ikame iiriinler:*®
e Sektoriin iiriiniiyle fiyat - performans kriteri agisindan yarisabilen,

e Yiiksek kar marjina sahip olanlardir.

Bir sektordeki rekabetin durumu yukarda 6zetlenen bes temel giice dayanir. Bu

giiclerin toplami sektorde ulagilacak kar potansiyelini belirler.
1.2.3. Rekabetsel Ustiinliik ve Zayifiklarin Analizi

Rakip isletmeler mamullerinin ozellikleri kaliteleri, fiyatlar1 ve hizmet
ozellikleri acisindan incelenmelidir. Bu o6zelliklerin degerlendirilmesinde farkli bir
rekabet avantajinin gelistirilmesinde yararlanilir. Rekabet analizinde isletmelerin
baglayic1 diizenlemeler gelistirip gelistirmedikleri de incelenmelidir. Uriin ve
hizmetlerin bulunabilirligi satiglar1 etkilediginden, isletme kendi {iriinlerinin ve
rakiplerinin iirinlerinin bulunabilirligini karsilastirmali olarak incelemelidir. Ayni

zamanda, rakiplerin pazarlama faaliyetlerini ve etkinligini de degerlendirmelidir.57

* YGSGB, a.ge., s.16.
7 Aytug, a.ge, s. 95.
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Rekabet analizinde degerlendirilmesi gereken iiriin ozellikleri, dagitim
etkinligi, pazarlama faaliyeti, rakiplerin potansiyel kaynaklarinin degerlendirilmesi

gibi hususlara iliskin bilgiler baslica ii¢ grup kaynaktan saglanabilir:>®

e Rakiplerin personeli, tedarikgileri ve miisterileri
e Meslek odalar, iiniversiteler, 6zel kuruluslarin dokiiman ve yayinlari

¢ Dogrudan gozlemler

Potansivyel Rakip

Yeni Rakiplerin
Anlagmast

A 4
Mevcut Firmalar Arasindaki Rekabet

Tedarikciler > Fiyat Rekabeti -

Fyat < Tiiketiciler
Uriin Inovasyonu Tiiketicilerin

Uriin Farklilastirmasi Pazarlik Giicii

Tedarikgilerin
Pazarlik Giicii

A

ikame Mallarin
Tehditi

Tkame Mal

Sekil 1. Rekabette Bes Kuvvet Modeli
Kaynak: Gregorr G. Dess, Alex Miller, Strategic Management, New York: McGraw Hill, 1993, 5.56.

1.2.3.1. Rakip Analizi

Rekabetin tam olarak tanimlanabilmesi icin Oncelikle mevcut rakipler
hakkinda miimkiin oldugunca bilgi toplanmali ve bu bilgiler rakip analizinde
asagidaki metodoloji ve soru listeleriyle incelenmelidir. Rakip analizi i¢in soru
listeleri olusturulurken rakibin rekabet avantaj ve dezavantajlarini ortaya koyacak

genis kapsamli, biitlinlesik bir yaklasim sergilenmelidir.

% Aytug, a.ge, s. 96.
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1.2.3.1.1. Rakibin Bugiinkii Stratejisi

Rakibin bugiinkii stratejisi asagidaki bashklarda ele alinmaktadir.”® Rekabet
Stratejisi: Rakibin sectigi rekabet stratejisi belirlenmeye calisilip, giiclii ve zayif

yonlerine gore karsi stratejiler gelistirilmelidir:

e Rakibin temel rekabet stratejisi  nedir? (Diisik  maliyet,
farklilasma, odaklasma)

e Rakip farklilasma stratejisini benimsemisse hangi alanlarda
farklilagmaktadir? (Hizmet, ambalaj, kalite, imaj vb.)

e Rakip temel rekabet stratejisini uygulamak i¢in  hangi
faaliyetlerde yogunlagsmaktadir? (satin  alma,  stoklama,  iiretim
teknolojisi, insan kaynaklar1, dagitim kanallari, hizmet, pazarlama vb.)

Pazarlama Stratejileri: Pazarlama karmasinin olusum sekli ve kendisini,

iriiniinii konumlandirma sekli sorgulanmalidir:

e Rakibin pazara sunmayi planladigi yeni iiriinler nelerdir?

e Rakibin iiriinlerini pazardaki diger tiriinlerden ayiran belirgin
ozellikler nelerdir? (dizayn, teknik ozellikler, raf 6mrii ...)

e Rakibin iiriinleriyle ilgili fiyat politikast nedir?

e Rakip hangi dagitim kanallarin1 kullanmakta, bu kanallara ne tiir
tesvikler vermektedir?

e Rakip ne tiir reklam ve promosyon faaliyetlerine agirlik vermektedir?
Yatirnm Stratejileri: Yatirnmlar rakiplerin sektorle ilgili beklentilerini
ortaya koymasi acisindan gelecekteki yapilarini anlamak icin incelenmesi gereken 1yi

birer ipucudur:

e Rakip hangi ana faaliyet konularma agirlikli olarak yatirim

¥ YGSGB, a.ge., s.18.
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yapmaktadir?
e Makine ve techizatini nerelerden tedarik etmektedir?
e Yatirimlar i¢in ana kredi kaynaklar1 nelerdir?
e Mevcut yatirimlart gelecek yatirnm seceneklerini ne  yonde

etkilemektedir?

Fonksiyonel Stratejiler: Rutin faaliyetlerini siirdiirmedeki politika ve
yaklasimlar da ayrica incelenmelidir:
e Rakibin insan kaynaklar politikas: nedir?
e Rakibin satin alma yaklagimi nedir?

e Rakibin teknolojik durumu ve bu konudaki politikalar1 nedir?

1.2.3.1.2. Kabiliyetleri

Rakibi sorgularken sahip oldugu yetenek ve avantajlar1 da unutmamak gerekir
ki bu ozellikleri bizim gelistirecegimiz karsi stratejiler icin rakibe hareket avantaji

yaratacakt1r:60

Anahtar Kabiliyetleri: Rakibin temel yeteneklerinin neler oldugu
sorgulanmalidir:
e Her bir fonksiyonel birimde (iiretim, dagitim, pazarlama, satis vd.)
rakibin kabiliyeti nasildir?
e Rakip, stratejilerini ne dlciide gerceklestirebilmektedir?

e Rakibin kabiliyetlerinde olas1 degismeler neler olabilir?

Biiyiime Kabiliyeti: Rakibin biiylimesine iliskin beklentileri ve bu
beklentileri gerceklestirmek icin kullanacagi kaynaklar irdelenmelidir:
e Rakip biiyiirse, kabiliyetleri hangi yonde degisebilir?

e Rakibin, donanim, ¢alisan ve yetenekleri itibartyla biiyiime sansi nedir?

“YGSGB, age.,s.18.
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e Rakip mali acidan ne 6l¢iide biiyiiyebilir?

Cabuk Reaksiyon ve Degisimlere Adaptayon Kabiliyeti: Rakibin
degisen piyasa sartlarina uyumu, ne denli uyum gosterebildigi  ve degisime
tepkileri incelenmelidir:

e Rakibin degisen sektor sartlarina gore hizli reaksiyon gosterme
kabiliyeti nedir? (nakit seviyesi, bor¢ alma kabiliyeti, tiretim kapasitesi,
aciklanmamus yeni iiriinler...)

e Rakibin degisken maliyetlerine kars1 sabit maliyetleri nelerdir?

e Rakibin faaliyetlerinde meydana gelen degisiklikleri ele alma
kabiliyeti nedir? (maliyetler, iiriin ¢esitliligi, 1y1 hizmet, artan
pazarlama faaliyetleri vb.)

e Rakip olast degisikliklerden nasil etkilenir? (yiiksek enflasyon,
teknik degismeler, artan isci ticretleri, hiikiimet uygulamalar1 vb.)

e Rakibin kiran kirana bir miicadelede ayakta kalma sansi nedir?

(nakit seviyesi, yonetim ekibi i¢indeki goriis birligi...)

1.2.3.1.3. Rakibin Kendisi ve Sektor I¢in Varsayimlar

Rakip hakkinda asagidaki konularda gerekli bilgiler toplanmahdlr:61

e Rakip kendisinin nasil rekabet ettigini bildiriyor (diisiik maliyet,
iirlin kalitesi, teknik {istiinliik vb.)?

e Rakibin bazi iiriinler veya fonksiyonlar iizerinde tarihsel veya
hissi yaklagimlar1 var mi1 (6teden beri bilinen essiz {iriin tasarimu,
kalitesi, satis tarzi vb.)?

e Rakibin olaylar1 degerlendirmesinde kiiltiirel, bolgesel, ulusal
farkliliklar var m1?

e Kuruma mal olmus degerler var mi1 (Bilim, birlik, basin vb)?

" YGSGB, a.ge., s.19.
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e Rakibin gelecekteki talep ve sektoriin gidisati hakkindaki
tahminleri nelerdir?
e Rakip, diger firmalarin hedeflerinin ne olacagini nasil tahmin ediyor?

e Rakip, sektorii akilci bir sekilde degerlendiriyor mu?

1.2.3.1.4. Rakibin Gelecekteki Hedefleri ve Belirleyici
Faktorler

Rakibi incelerken gelecege yonelik projeksiyonlar1 ve beklentileri, rekabetin

gelecegi konusunda agiklayici bilgiler salglalyalcaktlr:62

is Unitesinin Yapisi: Firmanin fonksiyonlarmi yerine getirebilmesi icin
kendi icinde tanimladigi boliimler, bunlarin is siiregleri ve birbirleriyle iliskileri
rakibin yapisinm1 daha iyi anlamak icin detayli sekilde irdelenmelidir. Bu irdelemede

asagidaki konulara dikkat edilmelidir:

e Rakibin finansal hedefleri nelerdir?

e Rakibin riske girme egilimi var midir?

e Rakibin hedeflerini etkileyebilecek kurumsal degerleri var midir?
(Oncii olma, katilimer yonetim vb.)

e Rakibin organizasyon yapisi nasildir?

¢ Nasil bir kontrol ve tesvik sistemi vardir?

¢ Ne tiir muhasebe standardi kullanmaktadir? (stoklar, maliyet dagitimi
vb)

e Rakibi yonlendirenler kimlerdir? (genel miidiir, koordinator vb.)

e Rakibin yonetiminde goriis ayriliklar1 var midir?

¢ Yonetim Kurulu'nun yapisi nasildir?  (kimler profesyonel, 6zge¢misleri
nasildir vb.)

e Taraf oldugu anlagmalar, hedeflerine ulasmasini engelleyebilir mi?

% YGSGB, a.ge.,s.19.
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(lisans, ortaklik, yasalar vb.)
¢ Hedeflerini etkileyebilecek diger bazi sosyal ve yasal engeller var

mudir?

Ana Firma: Is iinitelerinin bir araya gelmesiyle olusan ana firmayla

ilgili beklentilerde incelenmelidir. Incelenmesi gerekli konular:

¢ Ana firmanin su andaki performansi nedir? (biiyiime, karlilik vb.)

¢ Ana firmanin hedefleri nelerdir?

e s iinitesi ana firma icin ne kadar 6nemlidir?

® Ana firma bu sektore ni¢in girmistir? (fazla kapasite, dikey biitiinlesme
vb.)

e s iinitesinin, ana firmanin diger iiniteleriyle iliskisi nasildir?
(ortak kaynaklar, dikey biitiinlesme vb.)

¢ Firma olarak rakip, hangi alanlarda parlamis ve basarili olmustur?
(yeni iirlin tanitimi, buluslar vb.)

e Rakibin gecmiste, sektordeki degismelere ve diger firmalarin

tavirlarina karsi reaksiyonu nasil olmustur? (akilci, duygusal, yavas, ani
vb.)

Bu sorular rakip analizi icin yol gosterici bir ara¢ olarak kullanilmalidir.
Rakipler yukaridaki gcercevede degerlendirilmeli, bilgi edinilmesinde miimkiin olduk¢a
dogrudan bilgilere ulasilmaya ¢aligilmalidir.

1.2.4. istihbarat

Strateji belirleme siirecinin ana girdisi bilgidir. Stratejik planlama
calismalarinin her asamasinin basaris1 kullanilan bilginin dogruluk ve giincelligine
baghdir. Bilgi de tiim diger girdiler gibi zamanla eskir, degerini kaybeder. Ozellikle
"bilgi cag1" olarak kabul edilen giiniimiizde bilgi ¢ok hizli degismekte, hizla

giincelligini yitirmektedir. Dolayisiyla her zaman dogru stratejilere temel
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olusturabilmesi ve mevcut stratejilerin sonuclarimin 1yi degerlendirilebilmesi i¢in

bilginin yenilenmesi gerekir.63

Stratejiler bilgi tizerine oturur. Bir bilgi parcacigi degistiginde onun {izerine
oturtulmus tiim stratejik yaklasimlar gdzden gecirilmelidir. Giinlimiiziin rekabet
kosullart boylesine esnek ve siiratli bir stratejik planlama yapisini sart kosmaktadir.
Yasayan bir istihbarat sistemi kuramadigimiz takdirde hazirlanan stratejik planlar,

sadece kagit tizerinde kalacak uygulamaya gecirilemeyecektir.

1.2.4.1. istihbarat Sistemi

Yasayan bir istihbarat sisteminin dort ayag vardir.** Bilginin;
e Toplanmasi,

e Saklanmasi,

Giincellenmesi,

Kolay erisilebilir tutulmasi.

1.2.4.1.1. Bilginin Toplanmasi

Calismanin ilk basamagin sirketin strateji formiilasyonu icin hangi bilgilere
ihtiyac duydugunu belirlemesi olusturur. ikinci asamada ise bilgilerin diizenli
olarak hangi kaynaklardan saglanabilecegi belirlenmelidir. Ornegin, istihbarata
onem veren bazi iilkelerde rakip hakkinda bilgi toplamak i¢in su yoOntemler
kullanilmaktadar:

e Rakibin ¢opiinii satin almak,
e Rakibin iiriiniinii alip incelemek,
¢ Misyonunu bulup incelemek,

¢ Gizlice fabrika turlar1 yapmak,

% YGSGB, a.ge.,s.15.
* YGSGB, a.g.e., s.15-17.



35

e Rakibin mamul ambarindan yiiklenen kamyonlar1 saymak,
e Hava fotograflarini incelemek,

o Isci-sendika s6zlesmelerini incelemek,

¢ Eleman araniyor ilanlarim takip etmek,

e Rakibin reklamlarini incelemek,

¢ Alicilan rakibin satislart hakkinda sorgulamak,

e Miisterilerin ve rakiplerin i¢ine sizmak.

Bir sirkette bilgi toplama isi herkesin gorevidir. Her calisan istihbaratin
onemini idrak etmeli ve giinliikk faaliyetleri sirasinda kazandigi degerli bilgileri

istihbarat sistemi altinda olusturulmus olan veri tabanina eklemelidir.

1.2.4.1.2. Rakip Hakkinda Bilgi Edinmek

Rakip hakkinda bilgi edinmek i¢in ¢ok cesitli yollar mevcut olup, bunlardan
uygulamada en sik rastlananlar1 asagida verilmistir:
e Rakibin ne kadar iirettigini anlamak icin tedarikcilerle goriismek,
e Hayali ihale agmak icin (6zellikle telefon yoluyla) tiiketicilerle
anlasmak,
e Rakibin eski ¢alisanlarini sorgulamak,
e Rakiplerle direk veya dolayl is yapmis danigmanlarla goriismek,
e Rakiplerin anahtar isimlerini transfer etmek,
e Hayali is ilanlariyla rakibin ¢alisanlartyla goriismek,
e Rakibin teknik adamlarimi sorgulamak iizere fuarlara

miihendis gondermek.

Sektor ve rakipler hakkinda bilgi toplamak icin yazili kaynaklardan da

yararlanilir. Bu kaynaklar1 agagidaki gibi siralamak miimkiindiir:
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Endeksler: Ekonomi, sektor, rakipler vb. konularda cesitli yayin organlarinda
cikmis yazilarin konu, yazar, sirket, endiistri bazinda endekslendigi yayinlar degerli
bilgi kaynaklaridir. Ulkemizde bulunabilecek bazi endeksler:

e Dergi ve periyodik yayinlarin konularina gére endekslendigi
"Makaleler Bibliyografyas1", Ankara Milli Kiitiiphanesi.

¢ Kitaplarin endekslendigi "Tiirkiye Bibliyografyasi", Ankara Milli
Kiitiiphanesi.

e Kendi yayilarim endeksleyen Devlet Planlama Teskilati, DIE (TUIK).

Online Veri Tabanlari: Ulusal ve uluslararasi veri tabanlarina ulagim imkani
veren bilgisayarlar istihbarat sistemi icin onemli bir kaynaktir. Tiirkiye'de Anadolu
Universitesi ve YOK, bu konuda hizmet vermektedir. Meclis Kiitiiphanesi de bu

yontemle resmi gazete taramasi olanag1 saglamaktadir.

Kiitiiphaneler: Kiitiiphane arastirmalariyla asagidaki verilere ulagilabilir:
e Ekonomik,
e Sosyal, kiiltiirel, cevresel,
¢ Politik, idari, hukuki,
e Teknolojik,
e Sektor ve rakiplerle ilgili bilgiler kiitiiphanelerden elde edilebilir.

Dergiler ve Periyodik Yayinlar: Kolayca ulasilabilen bu kaynaklar iyi birer

giincel bilgi kaynagidir.

Diger Kurumlar: DPT, yabanci elgilikler, Devlet [statistik Enstitiisii,
Basbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu (6zellikle KiT'ler icin), Kamu Ortaklig
Idaresi, Odalar, Ihracati Gelistirme Merkezleri bilgi saglanabilecek diger kurumlar

arasinda gosterilebilir.
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1.2.4.2.Bilginin Saklanmasi, Giincellenmesi ve Erisilebilirligi

Toplanan bilginin strateji gelistirmede kullanilabilmesi i¢in kolayca
ulagilabilecek bir ortamda saklanmasi ve giincellenmesi biiyiikk 6nem tasir. Eger bu
konularin herhangi birisinde sorun olusursa, biiyilk zaman ve para harcanarak
toplanan bilgi uygulamada kullanilamaz. Iyi bir istihbarat sistemi sirket biinyesine
uygun olarak tasarlanmis olmalidir. Tasarim iyi diisiiniilmiis bir dosyalama ve

bilgisayar sistemiyle desteklenmelidir.
1.2.4.3. Rakip Istihbaratindan Korunma

Rakiplerin yukarida bahsedilen yontemlerle kendi rakipleri hakkinda bilgi
toplamaya calistiklart unutulmamalidir. Bundan dolayi, tiim sirket calisanlar1 6nemli
bilgilerin rakibin eline ge¢memesi icin gereken dikkat ve Ozeni gostermelidir. Bu
dogrultuda sirketin tiim calisanlarim diizenli olarak egitmesi gerekmektedir. Onemli
evrakin imhasi, yetkili kisiler ve uygun ortamlar disinda sirket bilgilerinin
aciklanmamasi1 gibi ufak tedbirlerle stratejik bilgilerin disar1 sizmasinin Oniine

gecilebilir.
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REKABETCi USTUNLUK

A 4

DURUM ANALIZi

/\

KUVVETLI - FIRSATLAR -
ZAYIF YONLER TEHDITLER
\ 4 A 4
ISLETME CEVRESEL
FAKTORLER
MAKRO CEVRE FAKTORLERI MiKRO CEVRE
FAKTORLERI

1. Ekonomik Cevre Faktorleri

2. Teknolojik Cevre Faktorleri

3. Dogal Cevre Faktorleri

4. Sosyo-Kiiltiirel Cevre Faktorleri
5. Politik-Yasal Cevre Faktorleri

1. isletme Dis1 Faktorler
(Tedarikgeiler, Rakipler,
Aracilar, Tiiketiciler)

2. Isletme Ici Faktorler
(Pazarlama, Finansman,
Uretim, Organizasyon)

Sekil 2. Rekabetgi Ustiinliigii Etkileyen Faktorler
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UCUNCU BOLUM
DEGER ZINCIRi MODELI

1. DEGER ZINCiRi MODELI

Isletme kuvvetli ve zayif yonlerini bu modele gére ortaya koyacaktir.
Cevresel firsatlardan yararlanmak ve tehlikeleri azaltmak veya onlardan korunmak
amaciyla isletmeler isletmenin giiclii ve zayif yonlerini analiz etmek i¢in Porter’in
“Deger zinciri analizi’ni etkili bir ara¢ olarak kullanmaktadir. Deger zinciri analizi,
isletmenin temel amacinin artik deger (kar) olusturmak oldugu iizerine kurulmustur.
Deger ise, miisterilerin isletmenin {iiriin ve hizmetlerine 6demeyi kabul ettikleri

fiyatla ijlg;l’ill’ir.65

Porter tarafindan gelistirilen Deger zinciri modeli iki parcadan
olusmaktadir. Bunlar, “Destekleyici ve Temel Faaliyetler (Aktiviteler)”. Buradan
yola cikarak, deger zinciri analizini Farklilastirma Stratejisine uyguladigimizda

asagidaki sonuclar ortaya cikacaktir.

1.1. DEGER ZiNCIiRi KAVRAMI

Stratejik maliyet yonetimi kapsaminda, maliyetlerin etkin yonetimi firmaya
dissal agidan genis bir bakis gerektirir. Herhangi bir is kolundaki firma i¢in deger
zinciri, parga saticilart icin temel hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketiciye ulasan
nihai tiikketim mallarina kadar ki tiim asamalarda, deger yaratan faaliyetlerin birbirine
bagh biitiiniidiir. isletmeler bir deger yaratiyorsa bu, gevresel baglhlik zinciri ile

ortaya cikmaktadir.®®

Kimi yayinlar deger zinciri ile tedarik zinciri kavramlarini birbirinin yerine

% Hill ve Jones, a.g.e., s.93.
% Miinir Sakrak, Maliyet Yonetimi — Maliyet ve Yonetim Muhasebesinde Yeni Yaklasimlar,
Istanbul: Yasa Yayinlari, 1997, s.105.
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kullanabilmektedir. Bu iki kavram arasinda onemli fark vardir. Tedarik zinciri
modeli, hammaddelerin saglanmasi ve imalat operasyonuna ait alt montajlama
faaliyetlerinin problemsiz ve ekonomik olarak yapilmasi iizerine odaklanir. Deger
zinciri modeli ise, hammaddeden en son kullaniciya, buradan da asagi kullanim
sonrast ambalajin imhasina kadar ki her asamayla ilgilenir.67 Herhangi bir
iskolundaki isletme i¢in deger zincirini tammmlamak gerekirse, deger zinciri, parca
saticilar1 i¢in temel hammadde kaynaklarindan, nihai tiiketiciye ulasan tiiketim
mallarina kadar yer alan tiim asamalarda, deger yaratan faaliyetlerin birbirine bagh
biitiiniidiir.®® Buradaki temel amag tiiketiciye minimum maliyet ile maksimum deger

teslim etmektir.

Isletmeler, eger bir deger yaratiyorsa bu cevresel baglilik zinciri ile
yapilmaktadir. Bu nedenle isletmeler i¢sel faaliyetlerini gelistirmenin yani sira, deger
zincirinde yer alan diger isletmelerle baglarini gelistirmek suretiyle karliliklarini ve
durumlarini  iyilestirebileceklerdir.® isletmelerin deger zinciri faaliyetlerini
gerceklestirme sekilleri karlihi@i iki sekilde etkilemektedir. Bunlardan ilki, bu
faaliyetlerin etkinligi isletmelerin maliyet yapisim etkileyebilmektedir. Ikincisi ise,
isletme tarafindan saglanan iirlinler veya hizmetlerle miisteri memnuniyeti deger

zinciri faaliyetleri karmasiyla etkilenebilir. ™

Porter'a gore deger zinciri, deger faaliyetlerinden ve katma degerden
olusmaktadir. Deger faaliyetleri, bir isletmenin, miisterisi i¢cin degerli olan bir {iriin
ya da hizmeti iiretmek icin yerine getirdigi belirgin bir takim fiziksel ve teknolojik
faaliyetlerdir. Katma deger ise, deger faaliyeti sonucu olusan toplam deger ile bu

degeri saglamanin yarattig1 toplam maliyet arasindaki farktir.

Deger zinciri modeli, kendi i¢inde iki gruba ayrilmaktadir. Bunlar

destekleyici faaliyetler ile temel faaliyetlerdir. Destekleyici faaliyetler, iist diizey

%7 http://www.industryweek.com/section.aspx?sectionid=11, 29 Ocak 2007 tarihi itibariyle.
% Sakrak, a.g.e., s.105.

% Eren, a.g.e., 2000, s.172.

" Tiirk, a.g.m., s..21-54.
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yonetim departmani, insan kaynaklari yonetimi departmani, arastirma ve gelistirme
departmani ve satin alma departmani faaliyetlerinden olusmaktadir. Temel faaliyetler
ise, gelen yiik lojistigi, operasyonlar, giden yiik lojistigi, pazarlama ve satis ile servis
bolimlerinin faaliyetlerinden olusmaktadir. Asagidaki sekilde deger zinciri

modelinin pargalari olan temel ve destekleyici faaliyetler gosterilmistir.

1.2. DEGER ZINCIRi ANALIZi

Deger zinciri analizi, firmanin rekabet avantajin1 daha iyi anlamak, miisteriler
icin nerelerde deger arttirilabilecegini veya maliyetlerin azaltilabilecegini belirlemek
icin ve firmanin tedarikcileriyle, miisterileriyle ve endiistrideki diger firmalarla olan
iliskilerini daha iyi anlamak i¢in kullanilan stratejik analiz aracidir. Deger zinciri
analizinin amaci, firmanin miisteri i¢in deger arttirabildigi veya maliyetleri

diisiirebildigi deger zinciri basamaklarini belirlemektir.

Deger zinciri analizinin iic basamag vardir. Bunlar:’'

Deger zinciri faaliyetlerinin teshis edilmesi: Rekabet avantaji, bir biitiin
olarak endiistri seviyesinde anlamli olarak incelenemez. Deger zinciri, endiistriyi ayri
stratejik faaliyetlerine ayirir. Bu sebeple, maliyet analizi i¢in baslama noktas1 bir
endiistrinin deger zincirini belirlemek ve deger faaliyetlerine gore maliyetleri,
gelirleri ve aktifleri tayin etmektir. Her bir deger faaliyeti, siire¢c icinde maliyet
cikarirlar, gelir iiretirler ve aktif baglarlar. Deger zincirini teshis ettikten sonra, tek
tek deger faaliyetlerine gore aktifi, gelirleri ve isletme maliyetleri tayin edilmelidir.
Aradaki deger faaliyetleri icin, gelirler i¢sel transfer fiyatlarini rekabete dayali piyasa
fiyatlarina ayarlayarak tayin edilmelidirler. Bu bilgi sayesinde her bir deger faaliyeti

icin aktiflere geri dniisleri hesaplamak miimkiin olur.”?

Her bir deger faaliyetinde maliyet etkenlerinin teshis edilmesi: Bir

"' Edward Blocher, Chen Kung, Lin Thomas, Cost Management; Boston, Irwin: McGraw Hill,
1999, 5.42.

> J.L. Shank ve V. Govindarajan, Strategic Cost Management: The New Tool for Competitive
Advantage, New York: The Free Press, 1993, 5.58-60.
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maliyet etkeni toplam maliyet seviyesini degistiren herhangi bir faktordiir. Yani, bir
deger faaliyeti ile bir maliyet etkeni faaliyeti arasindaki fark, deger faaliyetinin daha
yiiksekte bir kiime seviyesinde oldugudur; aslinda bir veya daha fazla maliyet etkeni
muhtemelen herhangi bir deger faaliyetince icerilmektedir. Bu basamaktaki amag, o
nedenle, firmanin yiiriirliikkte olan veya potansiyel maliyet avantajina sahip oldugu

faaliyetlerini teshis etmektir.”®

Maliyet azaltilmasi ile siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji gelistirmek: Bu
basamakta firma, maliyet etkenleri lizerinde ¢aligmasiyla yiiriirliikteki ve potansiyel
rekabet avantajim tespit eder. Bunu yaparken de, isletme asagidakileri unsurlar

hesaba katar.”*

Rekabet avantajini teshis et: Deger faaliyetlerinin analizi, firmanin stratejik
rekabet avantajin1 daha iyi anlamasi ve biitiin endiistri deger zincirinde uygun

pozisyon almasi i¢in yonetime yardim eder.

Maliyet azaltinm icin firsatlar: teshis et: Deger faaliyetlerinin ve maliyet
etkenlerinin iizerinde yapilan calisma, bir firmaya, rekabet edemeyen bdoliimlerini
belirlemede yardim eder. Ana firma; rekabetci i¢ faaliyetlerini koruyarak, deger
zinciri uygulamalarinin geri kalanini subeleri ve miittefikleri arasinda dagitarak deger

zincirini yeniden diizenler.

Deger zinciri analizini 0zetlemek gerekirse, miisteriler i¢in deger katmada
firsatlarin kesfini kolaylastirarak ve/veya iirlin veya hizmeti elde etme maliyetini

azaltarak firmanin stratejik rekabet avantajim destekler.”

> Blocher vd., a.g.e., s.43.

™ Blocher vd., a.g.e., 5.43-44.

” Yoshio Kondo, isletmelerde Biitiinsel Kalite, MESS yayinlar1, Cev:Ayse Bilge Dicleli, istanbul,
1999, 5.92.



Ust Diizey Yoneticiler

insan Kaynaklar1 Departmam

AR-GE Departman

L Satin Alma Departmam \

Destekleme Faaliyetleri

Uretim Uretim Uretim Pazarlama Servis

Oncesi Sonrasi ve Satis Hizmetleri

Lojistik Lojistik Departmam Departmam
— —

Temel Faalivetler

Sekil 3. Temel ve Destekleyici Faaliyetler
Kaynak: Gregorr G. Dess, Alex Miller, Strategic Management, New York: McGraw Hill, 1993, s.75.

Bir Firmanin Deger Zinciri Analizi: Temel Aktiviteler
e Uretim Oncesi Lojistik
o Hammaddenin saglamlig1 ve envanter kontrol sistemi
o Hammadde depolama aktivitelerinin etkinligi
e  Operasyonlar
o  Ana rekabetcilere gore ekipmanlarin etkinligi
o Uretim siirecinin uygun otomasyonu
o Kaliteyi yiikseltmek ve maliyetleri diisiirmek i¢in iiretim kontrol sistemlerinin
etkinligi
o Isyeri ve is akimi dizayninin etkinligi
e Uretim Sonrasi Lojistik
o Tamimlanmis mal ve hizmetlerin teslim siiresi ve etkinligi
o  Tanmimlanmus iiriinlerde depolama aktivitelerinin etkinligi
e Pazarlama ve Satis
o Miisteri ihtiyag ve karakterlerin taninmasinda piyasa arastirmast etkinligi
Satig promosyon ve reklamdaki yenilikler
Alternatif dagitim kanallarinin degerlendirilmesi
Motivasyon ve satis giictindeki yeterlilik
Marka ve kalite imajinin gelistirilmesi
Miisteriler arasindaki marka bagimliliginin gelistirilmesi
o Kendi piyasa payinda ve tiim piyasalarda agirliin artirilmas:
e  Miisteri Hizmetleri
o Miisteri goriislerinin iirliniin gelistirilmesinde kullanilmasi
Miisteri sikayetlerine kulak verilmesi
Bakim ve garanti politikalarinin uygunlugu
Miisteri egitiminin kalitesi
Gerekli bakim-onarim ve yedek parcalarin olmasi

O O O O O

0O 00O

Kaynak: Gregorr Dess, Alex Miller, a.g.e, s.75.
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Bir Firmanin Deger Zinciri Analizi: Destekleyici Aktiviteler
¢ Insan Kaynaklar1 Yonetimi
o Yeni ise alimlar, egitim ve terfilerin etkili prosediirlerle gergeklestirilmesi.
o motivasyon ve rekabetteki 6diil sisteminin uygunlugu
o is degistirmelerini ve is kayiplarin1 minimize edecek is ortami
o Ticari birliklerle iliskiler
o yoneticilerin ve teknik personelin profesyonel organizasyonlara aktif katilimi
o calisanlarin motivasyon ve is tatmini diizeyi
e Teknoloji
o  Ar-Ge faaliyetlerinin basarisi
Ar-Ge departmani personeli ile diger departmanlarin iliski kalitesi.
islerin zamaninda karsilanabilmesi i¢in teknolojik gelismenin zamanlamasi
Laboratuarlarin kalitesi ve diger aktiviteler
Laborantlarin ve bilim adamlarinin deneyimleri ve vasiflari
o yaraticilifr ve yeniligi tesvik edecek is ortamu kapasitesi
e Tedarik
o Girdilerin tek tedarikciye bagliligim azaltan alternatif kaynaklarin gelistirilmesi
o Islenmemis maddelerin temini
=  Zaman
=  En diisiik maliyet
=  Kabul edilebilir kalite
o Tesis, makine ve binalarin tedarik islemleri
o kiralama ile satin alma kararlari i¢in kriterlerin gelistirilmesi
o  Giivenilir tedarikgilerle iyi, uzun donemli iliskiler kurulmasi
e  Firma Altyapisi
o Yeni pazar firsatlarin1 ve potansiyel ¢evre tehditlerini gorebilme kapasitesi
o Sirket hedeflerine ulagsmak i¢in stratejik planlamanin kalitesi
o isletmenin alt yonetim organlarinin koordinasyonu ve alt organlartyla biitiinliik
halinde olmasi
Sermaye harcamalar1 ve isgiicli ddemeleri i¢in diisiik maliyetli fonlarin bulunmasi
Stratejik ve rutin kararlar i¢in bilgi sistemleri destegi
is ortamindaki genel ve rekabetci ortam hakindaki dogru ve zamaninda bilgi edinimi
Kanun yapicilarla iligkiler
Kamu imaj1 ve ortak vatandaslik

O
O
@)
O

O O O O O

Kaynak: Gregor Dess, Alex Miller, a.g.e, s.79.

Deger zinciri analizinin odak noktasi, olaylara digsal ag¢idan bakmak ve
maliyetleri etkin bir bicimde yonetmektir. Bunun i¢in deger zincirini saticilardan
nihai miisterilere kadar stratejik olarak ilgili faaliyetlere ayirarak analiz eder. Zincir
icindeki her bir iliski "deger ilavesi" yapmaktadir. Bir isletme i¢in deger zincirini
sekillendirmenin alternatif yollar1 varsa, isletme deger paketinin Ozelliklerini
degistirebilir ve aynca deger zinciri olusturmanin maliyetini de degistirebilir.

Isletmenin buradaki stratejik amaci, deger (fiyat veya hacim) ve maliyet arasindaki
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farki maksimum yapmaktlr.76

1.3. DEGER ZINCIRi ANALIiZi VE REKABET
DURUMUNA ETKILERI

Isletmeler rekabet avantajlarin1 arttirmak icin bir cok yontem gelistirmis ve
kullanmistir. Bu yontemlerden birisi de deger zinciri analizidir. Deger zinciri analizi,
maliyet hareketlerini ve potansiyel farklilasma kaynaklarini anlamak icin isletmenin
faaliyetlerini stratejik acidan ilgili faaliyetlere ayirmakta ilgilenmektedir. Bu nedenle
de kaynaklarin en etkin sekilde kullanimi i¢in oldukg¢a yararli araglardan biridir.”’
Rekabet avantaj1 tekrar tekrar kazanilmak durumunda olan kaybolan bir faktordiir.
Rekabet avantajinin elde edilmesi ve devam ettirilmesi ic¢in isletmenin yapisal,
teknolojik, finansal faktorlerinin yeni karigimlarini olusturmak suretiyle yeniden

birlestirilmesi ve dagitilmasinmi gerektirmektedir.

Porter'a gore; isletmeler iki stratejiyi takip ederek rekabet avantaji

gelistirebilirler:"®

1. Diisiikk Maliyet Stratejisi: Bu stratejinin odak noktasi, rakiplerine gore
diisiikk maliyeti basarmaktir. Maliyet liderligi asagidaki yaklasimlarla saglanabilir:79
¢ Uretimde 6l¢ek ekonomisi
e Deneyim egrisi etkisi
¢ Siki maliyet kontrolii

¢ Hizmet, satis, pazarlama, ar-ge gibi alanlarda maliyet minimizasyonu.

2.Farkhlastirma Stratejisi: Bu stratejinin temel odak noktasi, miisteriler

acisindan "tek" goriinecek bir sey yaratmaktir. Uriin tekligi; marka bagimliligi,

® ML.J. Partridge, ve L.J. Perren,, "Cost analysis of the value chain: another role for strategic
management accounting”, Management Accounting London, Vol. 72 No.7, July/August, 1994, s.28.
" Tiirk, a.g.m., s..21-54.

" Tiirk, a.g.m., s..21-54.

7 Zeynep Tiirk, Tiirk Sanayi Isletmelerinde Kalite Maliyeti Uygulamalari, Nigde, s.235.



46

miisteri hizmetleri, iiriin tasarimi ve Ozellikleri veya teknoloji gibi yaklasimlarla

basarilabilir.*

Isletmelerin bu stratejileri gelistirebilmeleri ve takip edebilmeleri kendi deger
zincirlerini rakipleri baglaminda nasil yonettiklerine baghdir. Uygulamada ve
teoride, en iyi miisteri degerini esit maliyetle veya esit miisteri degerini diisiik
maliyetle saglamakla pazarda rekabet avantaji elde edilebilir. Dolayisiyla, tam olarak
zincirin isletme boliimiiniin neresinde- tasarimindan dagitima kadar- maliyetler
diisiiriilebilir veya miisteri degeri arttirilabilir sorularina cevap bulmak i¢in deger

zinciri analizi gerekmektedir.®'

Rekabet avantaji ekte etmek ve devam ettirmek isletmenin sadece kendi
katildig1 deger zinciri boliimiinii degil, tim deger dagitimi sistemini anlamasini
gerektirmektedir. Isletmenin maliyet ya da farklilasma durumlarinin anlasilmasinda
saticilar ve dagitici kanallarinin sahip oldugu kar marjinin tanimlanmasi oldukg¢a
onemlidir. Ciinkii, miisteriler deger zinciri boyunca kar marjlarinin hepsini 6demek
durumundadirlar.® Dolayisiyla, isletmeler rekabet avantaji elde etmek ve basarili

olmak i¢in kendi deger zincirlerini tanimlamal1 ve kullanmalidir.®

1.4. DEGER ZiNCIRI ANALIZININ YARARLARI

Deger zinciri analizi, hangi bolimlerin, dagiim kanallarinin, fiyat
noktalarinin, tiriin farklilagtirmanin, satis tekliflerinin ve hangi deger zinciri seklinin

en biiyiik avantajina gotiirecegini belirlemeyi saglamaktadir.**

Deger zinciri, isletmelerin mevcut/simdiki faaliyetlerini denetlemek i¢in
kullanabilecegi gibi gelecekteki faaliyetlerini gelistirmek i¢cin de kullanilabilir. S6z

konusu analiz, deger yaratan faaliyetlerin analiz edilmesi ve miisteri ihtiyaglarinin

% Tiirk, a.g.e., 5..235.
¥ Tiirk, a.g.m., s..21-54.
% Tiirk, a.g.m., 5..21-54.
% Tiirk, a.g.e., 5..236.
¥ Tiirk, a.g.m., 5..21-54.
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tatminine toplam katkisinin analiz edilmesi i¢in sistematik bir yol sunmaktadir.
Miisteri merkezli analize ek olarak, deger zinciri maliyet analizi, isletmenin deger

zinciri ile rakiplerin deger zincirini karsilagtirmada kullanilabilmektedir.®

Deger zinciri analizi, iki onemli rekabet stratejisi olan maliyet liderligi ve
farklilastirmayr basarmada Onemli kararlar olan asagidaki kararlarin alinmasinda

oldukca biiyiik faydalar saglamaktadir:*®

Dikey birlesme/ayrilma: isletmenin deger zincirinin alt ve iist kistmlarim
incelemek yoluyla, isletmenin faaliyetlerini genisletmenin veya sinirlamanin olasi
etkileri anlasilabilir. Simdiki egilim deger zincirini, onun i¢indeki birimleri ortaya
cikaracak sekilde ve degerin zincirin neresinde yaratildigimi gosterecek sekilde

bolumlemektir.

Stratejik yap veya satin al: Faaliyeti isletmede yapmaya devam etme veya
dis kaynaklardan yararlanma karan, hangi faaliyetin, nasil birlestirilecegi ve onlarin

maliyeti hakkinda 6nemli bilgi ve goriisler gerektirmektedir.

Kiyaslama: Belirli endiistriye yatinm yapma kararn isletmenin kendi
maliyetlerini ve kendi iyilestirme oranini ve yeni / mevcut olan pazara girislerle

kendini nasil karsilastirdigint anlamay1 gerektirmektedir.

Ticari anlasma: Deger zinciri analizi, maliyet modeli ¢ercevesinde anlagma
olasiliklar1 saglamaktadir. Bu ise, ortakligi destekleyen gerekli diyaloglan
cesaretlendirmektedir. Ortaklar ~ uygulamalarindaki degisimleri birlikte

tanimlayabilirler ve sonra faydalar1 paylasma iizerinde anlasabilirler.

Bunlara ek olarak, deger zinciri analizi asagidaki konularda da onemli bilgiler

¥ Tiirk, a.g.m., s..21-54.
% Patricia Booth, Contingent Work: Trends, Issues and Challenges for Employers. Ottawa:
Conference Board of Canada, 1997, s.2.
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saglamaktadlr.87

e ki isletmede tam olarak ayn1 deger faaliyetleri serisi ile rekabet etmeyecegi
icin, deger zinciri analizi isletmenin kendi endiistrisi iginde nasil
konumlandigini anlamada ilk 6nemli adimdir. Devamli bir rekabet avantaji
olusturmak isletmenin ve onun rakiplerinin deger faaliyetlerinin tamaminin
bilinmesini gerektirmektedir.

e Bir defa deger zinciri analizi tam olarak ag¢iklandiginda, onemli stratejik
kararlar daha agik hale gelecektir. Yatirim kararlari, onlann zincirin genelinde
ve zincir i¢indeki isletmenin konumuna etkileri acisindan ele alinabilir.

e Deger zinciri analizi saticilara diisen toplam karlarin ylizdesini hesaplamak
suretiyle saticilarin giiciinii  rakamlastirmaya yardimci olmaktadir. Bu
faaliyet, isletmelerin saticilar1 ile birlesmelerini ortaya c¢ikarma yollarini
tanimlamaya yardimci olmaktadir.

e Deger zinciri yapisi isletmenin iriinlerinin satin alicilarin deger zincirine
nasil uydugunu gostermektedir. Bu yapiyla, isletmenin iiriin maliyetlerinin,
satin alicilarin toplam maliyetlerinin ne kadarini i¢ine aldig1 goriilebilir hale
getirilmektedir. Bu bilgi isletme ve satin alicilarimi maliyet indirimi

faaliyetlerinde birlikte calismak icin cesaretlendirmede yararli olabilir.

%7 Shank ve Govindarajan, a.g.e., 5.20-21.
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DORDUNCU BOLUM

DESTEKLEYICi VE TEMEL FAALIYETLER

Deger zinciri modelinde oOrgiit faktorleri, temel faaliyetler ve destekleyici
faaliyetler olmak iizere iki gruba ayrilir. Bu faaliyetlerin her biri mamiile deger katan
faaliyetlerdir. Bu sebeple, rekabet istiinliigii saglayabilmek icin, isletme deger

yaratan boliimlerine ayirt edici icerik kazandirmalidir.®®

1. DESTEKLEYICIi AKTiVITELER
1.1. USTDUZEY YONETIM

Ust diizey yonetimin mal farklilastirip farklilastirmama karar1 verirken;
isletmenin mevcut farklilastirma niteliklerinin, isletme Pazar pozisyonunu en etkin
bicimde yiikseltebilmek i¢in, kullanabilecegi etkin farkliliklarin neler olabilecegini,
tiikketicilerin markalar1 nasil degerlendirip sectiklerini, isletme potansiyel rekabet

avantajin nasil ilerletebilecegini g6z oniinde bulundurmasi gerekir.89

Isletme, strateji olusturmadan ©nce orgiit kiiltiiriinii  gelistirmesi
gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerinin diisiince ve davranislarini
sekillendiren hakim deger ve inanglardir. Gergekten bir isletmenin stratejisi, uygun
bir kiiltiirle desteklendigi taktirde 6nemli bir gii¢ olusturabilir. Bir isletmenin kiiltiirii,
stratejisine kars1 oldugu zaman yonetim ya kiiltiire uygun bir strateji segmek zorunda
kalir ya da kiiltiiriinii stratejiye uygun olacak sekilde degistirir. Stratejinin kiiltiire
uygun bir sekilde secilmesi bazen dis cevredeki degisikliklerin icerigine ters
diigebilir. Dis cevreye uygun bir stratejinin secilmesi karsisinda  Kkiiltiiriin
degistirilmesi ise, hi¢ kolay c¢oziilebilecek bir problem degildir. Orgiit yapisi,
calisanlarin diisiince ve davranislari, amaclar ve planlarin gozden gecirilmesi

gerekebilir. Biitlin bunlarin yaninda, strateji ve kiiltiir uyumunun saglanmasiyla

% Dincer, a.g.e., s.212.
% islamoglu, a.g.e., s.231-232.
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birlikte isletme icinde hem degisikliklere direnis azalacak hem de stratejinin
gerektirdigi davranislart sekillendirilmis olacaktir.” Bu sayede de departmanlar arasi

koordinasyon artacak ve orgiit i¢i karar alma siiresi minimuma inecektir.

Bunu basarabilen orgiitler 6grenen orgiitlerdir. Ogrenen orgiitler, degisimin
Oniinde hatta degisimi yaratan, ortak bir vizyon meydana getirmek suretiyle

ogrenmeyi birlikte gerceklestirebilen drgiitlerdir.”!

Bilginin olusumu i¢in insan kavrami iizerinde odaklanan 6grenen Orgiit
olgusu bilgi toplumunun bir geregi olarak ortaya cikmistir. Kendini taniyan ve
gelistiren orgiit bireyi siirekli bir 6grenme siireci icindedir. Ogrenen o6rgiit, bireyin
kendine yonelmesi, kendi eksiklerinden yola c¢ikmasi, bagska sorumlular aramadan
kendini diizeltmeye calismasi, sistem icindeki yerini ve roliinii gdzden gegirmesi,
tim yasaminda daha basarili olabilmesi icin gereken cabayr gostermesi, eskiyen
bilgilerini yenilemesi ve bilgi iiretimine katkida bulunmasi, kisaca kendini
gelistirmesi igin farkli ortamlar yaratan orgiittiir. Ogrenen orgiitlerin onemi, akilli
bireylerden meydana gelmesi ve bu sayede Orgiitlerin kendi geleceklerinin
olusumunda daha aktif rol almalaridir. Ogrenerek kendini yenileyen, degisen ve
giincel olabilmeyi basaran Ogrenen Orgiitler amaclarina daha kolay ulagsmakta,

orgiitsel yasamda uygulamak istediklerini daha rahat hayata gecirebilmektedirler.””
1.1.1 MUSTERI VE ETKIiLi REKLAM

Isletmelerde bilginin de@erinin artmasi ve miisteri odakli pazarlama
anlayisinin gelismesiyle beraber; sirketler iliskide bulunduklari miisteriler hakkindaki
bilgileri toplamak, depolamak ve bu bilgileri yararli bir sekilde kullanmak yoniinde
sistematik calismalara yonelmislerdir. Bu yonelis ile miisterilerle ilgili genis bir veri

tabani olusturulmus olur. Mevcut ve olas1 miisterilerin ge¢misleri ile ilgili verilerin,

* Dinger, a.g.e., 5.272.
°! Nurullah Geng, Yonetim ve Organizasyon, Ankara: Seckin Yaymevi, 2004, s.46.
%2 Serif Simsek, Yénetim ve Organizasyon, 1999, s.385.
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satin alma aliskanliklar1 ya da statiileri hakkindaki degisiklikleri siirekli arastirmak
ve bu verileri siirekli olarak gézden gecirmek ve bu verileri kullanarak miisteriler ile
iliskilerin gelistirilmesi gerekmektedir. Miisterilerle ilgili genis bir veri tabani,
miisteri ihtiyaglarinin 6nceden tahmin edilmesine olanak saglar. Bu da 6nemli
kararlarin alinmasinda, problemlerin ¢oziilmesinde ve stratejilerin isabetli bir sekilde
yapilmasinda 6énemlidir. Yeni iirlin olusturma ve {iiriin farklilastirma stratejileri i¢in
onemli bir kaynak niteligindedir. Giiclii bir rekabet avantajlar1 yaratabilecegi gibi

miisteri boliimlendirmesi ve farklilastirilmasina imkan yaratir.

Genel olarak bir miisteri veri tabaninda yer almasi gereken veri alanlari
asagida belirtilmistir.
¢ Demografi;
= Cinsiyet
*  Yas (Dogum tarihi)
= Medeni Durumu (Evli ise; evlilik tarihi, esinin adi, soyadi,
esinin dogum tarihi, esinin egitim ve meslegi, ¢cocuklar1 varsa;
cocuklariin dogum tarihi, ¢ocuklarinin egitim durumu...)
=  Egitim durumu
*  Meslek
= Gelir
e lletisim Bilgileri;
= Adres (Ev ve is adresi)
= Telefon (ev, is ve cep telefonu)
* E-mail
¢ Sosyo ekonomik yapi;
= Sosyo ekonomik statii
= Sahiplik (Ev, araba, elektronik esya)
e Hobi ve ilgi alanlar;
e Medya Tercihleri;
= Televizyon

= Radyo
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* Dergi
=  Gazete
» Internet

e Algveris aligkanliklar1 (Firmadan yapilan aligveris bilgileri);
= Aligveris sikligi,
= Alinan iiriin veya hizmet,

* Alman iirlin veya hizmetin miktari.

Miisterilerle ilgili genis bir veri tabani olusturmak isteyen sirketler i¢in bu
verilere, firmanin niteligine gore eklenmesi gereken veri alanlart mutlaka olacaktir.

Ancak bu minimum verilerin bulunmasi gerekmektedir.93

Yapilan bir arastirmada, ozellikle pazarlarin hayli doymus oldugu gelismis
ilkelerde yeni miisteri bulmanin mevcut miisteriyi elde tutmaktan daha maliyetli
oldugunu gostermektedir. Bunun nedeni ise mevcut miisteriler isletmenin
mamullerini bilirler, markasini tanirlar ve mamullerin performansindan -ideal olarak-
tatmin olmuslardir. Oysa, bir miisteriyi rakiplerden koparip isletmenin mamuliinii
almasini saglamak, ya fiyat indirimiyle veya belirli bir hedef gruba yonelik etkileyici
bir tutundurma programi ile miimkiindiir ki, bunlarin her ikisi de yiiksek

maliyetlidir.**

Isletmelerin, sabit miisteri kitlesi olusturabilmeleri, miisterilerini
artirabilmeleri i¢in iiriin farklilastirmasi ile diger isletmelerin sunamadigi avantajlari
sunabilme hedeflerinin reklamlarla desteklenmesi gerekmektedir. Tiiketiciler
tiriinlerin 6zellikleri, kaliteleri ve fiyatlar1 gibi unsurlar yoniinden yeterli bilgiye
sahip bulunmayabilir. Ureticilerin de yiiksek satislar elde edebilmeleri ancak
miisterilerin bu mallar1 talep etmesi ile miimkiindii. Dolayis1 ile daha fazla miisteriye
ulasabilmek ve iiriin farklilastirma stratejileri hakkinda bilgilenme saglamak igin

daha cok reklamlarla desteklenmis gorsel medya kullanilir.

% http://www.danismend.com/konular/pazarlamayon/CRM%20HAKKINDA htm, 25 Subat 2007
tarihi itibariyle.
* Mucuk, a.g.e., s.15.
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1.1.2. UNLU CEO VE FiRMA iMAJI

Ceo, o sirketin tiim maddi varhigimi ve gelecegini yonetme konusunda
stratejik sorumluluklar {istlenmis kisidir. Degisik kiiltiirlerde bu durumdaki
profesyonellere Ceo disinda, genel miidiir, Yiiriitme kurulu bagkani, beyin gibi

sifatlar da verilmektedir.

Planlama, orgiitleme, yiiriitme ve esgiidiim islevlerinin ne Ol¢iide basartyla
tamamlandiklarin1 saptamak da CEO'nun gorevidir. Yoneticiler isletmenin
amaclarina ulasmasinda 6nemli rol oynarlar. Cagdas orgiitlerin daha da biiyltimekte,
karmagik bir durum almakta olduklan diisiiniiliirse bu payin artacagi kesindir. Bir
CEO'nun liderlik niteliklerine sahip olmasi gereginin en onemli nedenleri arasinda
motivasyon ve karar alma bulunmaktadir. Ciinkii, yOnetici insanlarin yOnetimini
basarabilmesi i¢in iyi bir davranig yorumlayicisi, ve iyi bir motivatdr olmasi

gerekir.”

“Chief Executive Officer’in kisaltnast olan CEO’lugun, 1970’1 yillara
dayanan dogusunu c¢okuluslu- cok sektorlii dev sirketlerin yonetim ihtiyaclar ile
acikliyorlar. CEO’luk bu anlamda “kiiresel” bir yonetim diizeyi. Cogunlugu aile
sirketi olan gruplar, yonetimlerinde profesyonellerin yer almasmin kurumun
devamliligi agisindan Onemini, sermaye sahiplerinin mutlaka yOnetimde yer
almasinin gerekmedigi, hatta giinliik islerin biraz daha disinda olmalarinin daha
verimli olabilecegini diisiinmeye basladilar. Bu gelismelerle birlikte Kog¢, Sabanci,
Dogan gibi biiyiik gruplar CEO’larimi atadilar. CEO’nun bilingli, kendini gelistiren,
yeniliklere agik ve ahlakli olmasi, beraberinde ¢alisanlarin onu 6rnek almalarina ve
kendilerini olumlu yonde gelistirip degistirmeleri, yenilemeleri gibi 6zellikler ortaya

cikiyor.”

% http://www.insankaynaklari.gokceada.com/yazilar06.html, 3 Mart 2007 tarihi itibariyle.
% http://www.kykonline.com/content/view/35/66/, 3 Mart 2007 tarihi itibariyle.
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Giintimiizde otomobilden bilgisayara, yiyecekten giyecege tiim iirtinler igin
kiiresel bir diinya pazarindan s6z edilmektedir. Bu gelismeler paralelinde,isletmeler

yoneticilerinin de kiiresel nitelik kazanmalart ka¢inilmaz olmustur.”’

Yeni nesil Ceolar popiilerligi seven, yenilik arayan insanlar olmasi nedeniyle,
gelismis ekonominin nimetlerinden yararlanmak ig¢in sivil toplum Orgiitlerine,
derneklere, vakiflara, davet ve acilislara yogun ragbet gostermektedirler. Onlar ortak
olma, halka agilma gibi konulara ¢ok sicak bakmaktadirlar. Ceo’larin bu aktifligi,

firmalarin kiiltiirlerine ve dolayisiyla firma imajinin artmasina olanak saglar.”®

Kurumlar da aynen insanlar gibi bir kimlige, karaktere, niceliklere, fazilet ve
hasletlere sahiptirler. Giinlimiizde miisteri dedigimiz ve her kurumun velinimeti
durumunda olan kisiler, herhangi bir mali, yalniz markasina ve kalitesine bakarak

degil, ayn1 zamanda onu iireten kurumun imajina da bakarak tercih ederler.”’

1.2. INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANI

Globallesen diinyanin belki de en fazla etkiledigi alanlardan biri insan
kaynaklaridir. Degisen sirket yapilart icinde insan kaynaklart bugiine kadar
oldugundan daha stratejik bir rol oynamaya baslamistir. Yetenek savaslarinin
yasandig1 diinyamizda, insan sermayesinin bir sirketin sahip oldugu en onemli deger
oldugu goriilmekte ve bu konuda insan kaynaklari departmanina diisen gorev ve
sorumluluklar da otomatik olarak artmaktadir. Bilimsel yOnetim yaklasimi ile
baslayan yonetim felsefesi, giiniimiizde insan kaynaklar1 yOnetimi asamasina
ulasmistir. Modern bir yonetim anlayisim ifade etmekte olan IKY; isletmelerde
calisan bireylerin ihtiyaglari, egitim ve gelistirilmeleri gibi konulara odaklanmig olup

insan odakl1 bir anlayis1 benimsemektedir.

"W.B.J ohnton, "Global Workforce 2000: The New World Labor Market", en. Harvard Business
Review, 1991 ,Vol. 69, p. 115-127.

% Yasemin Salih, “Yeni Tip Is Adam1” Yeni Para Ekonomi Dergisi, Say1:12, Mart 2005, .20-26.
9 ﬂzeyir Garih, Pazarlama-Tanitim Halkla Ilskiler, Hayat Kitabevi, Onder Girisimciler Dizisi:5,
Istanbul, 2000, s.100.
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1.2.1. MOTiVAS_YON PROGRAMLARI VE YUKSEK
KALITELi URETIM

Motivasyon, calismak igin bireyi harekete gecirmek ve isteklendirmek
anlamma gelmektedir. Motivasyon yoOnetimi ise organizasyonda calisanlarin daha
istekli is yapmalar i¢in para, egitim, takdir, 6diillendirme, basar1 vb. araglar ile
calisanlarin  motive edilmesidir. Insan kaynaklari yOnetiminin en ©nemli

konularindan birisi de siiphesiz motivasyon yonetimidir.

Calisanlarin, gorevlerini orgiitsel amaclar dogrultusunda yerine getirmelerini
saglayan bir ¢alisma ortami, onlarin doyum diizeylerini artirirken, is basarimlarini
yiikseltmektedir. Yetenek ve motivasyon diizeyi, calisanlarin is basarimini belirleyen

iki temel kavramdir.

Is basarim1 = Yetenek x motivasyon100

Bir kisinin ortaya koydugu is her zaman gercek performansini
yansitmayabilir. Kisinin yapabilecegi isi, yeteneklerinin kapasitesi, ortaya koyacagi
isi ise motivasyon diizeyi belirler. Ortaya konan isin, iistesinden gelinebilecek ise esit
olabilmesi i¢in, kisinin yeteneklerinin kullanmaya istekli olmasi, diger bir deyisle
calisma ve basarma arzusunun olmasi gerekir. Ayrica, her davranisin arkasinda bir
gereksinim, Oniinde ise bir ama¢ vardir. Insan davramslarmm orgiitsel amaglar
dogrultusuna yonlendirebilmek, diger bir ifadeyle orgiitsel amaglarla bireysel
amaclar1 yakinlagtirabilmek i¢in, davranisin ardindaki gereksinimi ve yoOnlendigi

amaci dogru algilamak gerekir.'"!

Bazi motivasyon araglari; Etken iletisim, Taktir etme, Yiikselme olanaklari, s
giivenligi, Yeterli ve adil iicret sistemi, Kararlara katilim, Isin ilginglestirilmesi gibi.

Insanlar ¢ogunlukla, tekdiize, siirekli yinelenen, yeteneklerini kullanmalarina ve

1% http://www.argeda.com.tr/bulten/arsiv/arsiv/33/IF/Y AZ/MO/orta.htm, 12 Kasim 2006 tarihi
itibariyle.
"V http://www.decev.org.tr/calisma_hayati.htm#02, 3 Aralik 2006 tarihi itibariyle.
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gelistirmelerine olanak saglamayan islerden hoslanmazlar. Yonetimin, bu tiir islerde
calisanlarin i3 doyumlarimi artirmak, onlari giidiilemek icin kimi diizenlemeler
yapmasi, kimi giidiileyici uygulamalara bagvurmasi gereklidir. Bu tiir giidiileyici

uygulamalar sunlar olabilir;'*

=[5 degistirme
»  Doniistimlii is
= |5 genisletme

= [5zenginlestirme

Organizasyonda uygulanan odiillendirme sistemi adil ise bu durumda elde
edilecek sonug¢ olumlu olacaktir. Kisiler ya ayn1 tempoda ¢alismayi siirdiirecekler ya
da daha yiiksek performansla calisacaklardir. Eger organizasyonda uygulanan
odiillendirme sistemi adil degilse, tatminsizlik, verimliligin azalmasi ve isten ayrilma

sOz konusu olacaktir.

Gelisen teknolojiye uyum ihtiyaci, rekabetle bas edebilecek verimlilik ve
kalite diizeyine ulagsma cabasi ve krizlere karsi bilingli davranma anlayis1 isletmeler
icin zorunlu hale gelmistir. Iste tiim bu ve benzeri sorunlara karsi egitim ve
gelistirme, isletmeler i¢in vazgecilmez bir ¢6ziim olarak goriilmiistiir. Gergekten de
egitim yoluyla motivasyonu ve performansi artan calisanlar, bir yandan isletmenin
karliligim artirirken, diger yandan bilgili ve tatmin diizeyi yiiksek elemanlar olarak is
doyumu ve isletmeye bagliliklar1 da olumlu yonde gelismektedir. Bu da

iiretimin(¢ikt1) daha kaliteli, etkili ve verimli olmasini saglar.'®

12 Adem Ugur, insan Kaynaklar, Sakarya: Sakarya Kitabevi, 1.basim, 2003, s.118-120.
103 Ugur, a.g.e., s.120.
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1.2.2. EGITIM PROGRAMLARI VE SERVIS
GOREVLILERi

Organizasyonun tiim bireylerinin aym hedefe ve aym dogrultuda
calisabilmeleri icin hedeflerin net olarak belirlenmesi ve bunlarin aciklanarak
benimsetilmeleri ve uygulanmalar1 gerekmektedir. Ust yonetimin agik destegi ve
sirketin her fonksiyonundan genis katilim ile gerceklesebilir. Bir isi en iyi, o isi
yapanlar bilecegi i¢in, isin nasil yapilacagina da onlarin karar vermesi dogaldir.
Orkestra sefi tek tek enstriimanlarin nasil ¢alinacagini sdylemez ancak, her bir
enstriimanin katkisinin ne olmas1 gerektigini belirler ve bunun ne 0lgiide
gerceklestigini  degerlendirir. Calisanlarin yetenekleri ortaya ¢ikarilmali, grup
caligmalar1 ile katilm saglanmalidir. Belirlenen iyilestirme gerektiren konularda,
benzer isleri yapan kisilerin olusturdugu kalite cemberleri; iyilestirme gerektiren
konuda ¢oziimler iiretirler. Ulkemizde yeni yerlesen insan kaynaklari, ¢alisanlarin
motivasyonu, yonlendirilmesi, bilgi ve beceri diizeylerini artirict egitimler verme, is
zenginlestirme gibi desteklerle, calisanlarin verimlilik ve baghliklarin1 artirmaya
yonelik ¢aligsmalar yapmaktadir. Rekabet de ucuz is¢ilikle degil, egitimli ve sirketine

bagimh vasifli isgiiciiyle yakalanabilecektir.'®*

Beksa Isletmeler Direktorii ismet Engin, firmasinin 1990’11 yillarin basinda
yatirrmlarim1 heniiz tamamladigin1 belirtmektedir. Beksa Firmasi, 1990’11 yillarin
basinda pazardan kaynaklanan sorunlar ve finansal sorunlar nedeniyle giic durumda
bulunmaktadir. Bu sorunlarin asilmasi i¢cin 1991 yilinda stratejik kararlar alinmistir.
Bunlar; sermaye artirnmina gidilmesi, firmanin yeniden yapilanmasi ve TKY bazlh
yeni bir ¢alisma sisteminin uygulamaya konmasi olmustur. Yeni ¢alisma sisteminde
hedeflerin yayilmasi ve sirket kiiltiiriiniin gelistirilmesi hedeflenmistir. Firmanin
hedeflerine egitim, iletisim ve ekip calismasi yoluyla ulasmasi yoniinde strateji
benimsenmigstir. Beksa firmasmnin egitim siireci modeli asagidaki sekilde

goriilmektedir.

1% Mete Bagdat, “Tiirkiye’de Kalite Algilamasi ve Miisteri Odaklilik”, Polis Dergisi, Nisan 2000.



Egitim Ihtiyaclarinin Belirlenmesi

\ 4

A

Egitim Planinin Hazirlanmas:

Sirket misyon vizyonu
strateji ve hedefleri ile
kariyer planlarina uygunluk

\4

Egitimlerin Gerceklestirilmesi

Egitimlerin Degerlendirilmesi

\4

58

Egitimlerin Etkinliginin Izlenmesi ve Gozden Gegirme

Sekil 4. Beksa Firmas1 Egitim Programi Siireci
Kaynak: www.kalder.org, 2 Mayis 2007 tarihi itibariyle.
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Yukaridaki grafikte, 1990-2003 yillar1 arasinda, Beksa firmasinin
calisanlarina verdigi haftalik egitim saatleri yillar itibariyle goriilmektedir. 1990’
yillarda firmanin yeni stratejisinin ortaya ¢ikmasiyla 1993 yilina kadar haftalik
egitim saatlerinin arttig1 goriilmektedir. 1996 yilinda calisanlara verilen egitim en iist
diizeydedir. Firma ici egitim kullamilarak artan bir Pazar paymna sahip olunmasi
hedeflenmistir. 1990’li yillarin basinda pazar sorunu yasayan firma, TKY
politikalarinda ilkleri uygulayarak 2003 yilinda pazarda 56 milyon Euro’luk ciro ile

onemli bir paya sahip olmustur.

1.2.3. CALISANLARA HIiZMET iCi EGITIM VERILMESi

Egitim gelistirme programi (EGP) grubuna giren maliyet kalemleri, program
ihtiyaclarinin  belirlendigi baslangic asamasindan, programin sonuna kadar

siirdiiriilen faaliyetlerle ilgilidir ve su ogeleri igerebilir:lo5

® Program ihtiyaclarinin teshisi

e Program paketinin hazirlanmasi

e Programin yonetimi

e Katilimcilarin calisma saati kayiplari

® Bu maliyet tipinde, yeni bir programin hazirlik maliyetleri ile tekrar

edilen bir programin hazirlik maliyetleri birbirinden ayrilmalidir.

Calisanlarin verimliliginin artmasi, maliyete olumlu yonde etki edecektir.
Verimligin artmasi, yukarida belirtilen sosyal ve maddi Ozendiricilerin yan sira,
calisanlarin is hakkinda yeterli bilgi ve deneyime sahip olmalariyla da iliskilidir.
Egitim faaliyetlerinin siirdiiriilmesi, deneyimin ve yeterliligin yiiksek olmasi
sonucunu doguracak ve bu yolla is giicii maliyetlerinin diislisiine katkida
bulunacaktir. Organizasyonda yiiksek performans ve maliyetlerin azalmasi igin

calisanlarin egitimi biiylik 6nem tagimaktadir. Bunun icin oncelikle, organizasyon

1% jsmail Erol, Organizasyonlarin  Yeniden Yapilanmalari Siirecinde Egitim ve Gelistirme
Programlari, Ankara Universitesi, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Dergisi, Cilt:59, Say1:2, 2004, s.45.
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icinde egitim ihtiyacinin tespit edilmesi gerekir. Daha sonra bir "Egitim Plam"
hazirlanarak egitim amaci, uygulanacak egitim programlarinin adi ve kapsamui,
egitim verilecek departmanlarin ve bu departmanlarda calisan personel, egitimi
verecek kurulus, egitim siiresi, egitimin yeri, egitimin maliyeti, egitim sonuglarini vs.
konular belirlenmelidir. Egitim planmnin tespitinde sonra egitim programlarinin

uygulanmasi konusunda ilkelerin belirlenmesi gerekir.

Tom Peters’in yeni yonetim felsefesine yaptigi katkilar cok 6nemlidir. Peters,
egitim programlarinin basarisi i¢in baz1 temel noktalarin Onemi iizerinde

durmaktadir;:'®

® Organizasyonda farkli gérev ve fonksiyonlara yonelik detayli egitim
programlar1 uygulanmali,

® Organizasyondaki tiim ¢alisanlar potansiyel kariyere sahip elemanlar
olarak kabul edilmeli,

e Egitim programi diizenli programlarla devam ettirilmeli.

¢ Organizasyonda yasanan bir kriz aninda tecriibeli yoneticilerin egitim
programina katilimi saglanmali ve bu kisilerin bilgi ve tecriibeleri
caliganlara aktarilmali.

e Egitim programlarinda organizasyonun vizyon ve degerleri caliganlara
1yi bir sekilde aktarilmali.

e Egitim programi icin yeterli finansman saglanmal1 ve yeterli bir siire
icinde gerceklestirilmeli.

¢ s basinda egitime onem verilmeli.

e Problem cozme analizi ile istatistiksel kalite ve siire¢ kontrolii
calisanlara basit bir sekilde aciklanmali ve dgretilmeli.

e Organizasyonda stratejik yOnetimi basariyla gerceklestirmek igin

egitime onem verilmeli.

% Tom Peters, Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution, ABD: Harper
Paperbacks, 1988, s.326-328.
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Peters'e gore, egitim programlarinin tim organizasyon c¢alisanlarini
kapsamasi ve diizenli araliklarla siirdiiriillmesi gerekmektedir. Miisterilere kaliteli
hizmet sunulmasi icin toplam kalite yOnetimi, problem ¢6zme teknikleri ve
istatistiksel siire¢ kontrolii konularinda calisanlara egitim verilmelidir. Miisteri ile
calisanlar arasindaki iligkinin giicli oldugu sirketlerde organizasyon karlilig1

artmaktadir.

1.3. AR-GE DEPARTMANI

Teknoloji, ticari bir deger elde etmek igin gergeklestirilen {iretim
faaliyetlerinde bulunurken, insanlarin kullandig1 yol ve yontemler ya da insanlarin
cevresini degistirmek i¢in sahip oldugu ve kullandigi tekniklerin tiimii seklinde

tanimlanabilir.

Bilimsel calismalarin uygulamaya konulmasiyla hayatin hemen her alaninda
etkili olan teknoloji, sanayi devrimi sonrasinda 6nce insanlarin makineleri yonetmesi
anlamindaki mekanizasyon daha sonrada makinelerin makinelerle kontrolii
anlamindaki otomasyon yoluyla mal ve hizmet iireten isletmelerde her zaman 6nemli
etkileri beraberinde getirmistir. Giiniimiizde 6zellikle bilginin islenmesi, saklanmasi
ve iletilmesi amaciyla kullanilan teknolojilerin iletisim teknolojileriyle biitiinlesmesi
hemen hemen biitiin alanlarda biiylik degisimlere neden olmustur. Bilisim
teknolojileri olarak adlandirilan s6z konusu teknolojilerin 6zellikle is diinyasinda

izlenen yontemler {izerinde biiyiik etkileri olmustur.

Yiiksek teknolojinin hizla gelismesi ve artan uluslararasi rekabet kiiresel
ekonomilerdeki yapisal degisimin nedenleri arasindaki en Onemli etken olarak
goriilmektedir. Buna gore rekabet, teknolojik gelismeye neden olmakta, gelistirilen

yeni teknolojiler yeni firsatlar dogurmakta ve piyasalar degisen talebi
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karsilayabilmek i¢in yeni mamuller iiretmektedirler. Yani, genel olarak ekonomide

yasanan deg8isim ve doniisiimler biiyiik dl¢iide teknolojik ilerlemeye baghdm107

Modern iletisim teknolojisi isletmelerin farkli iilkelerde farkli orgiitlenme ve
kontrol yontemiyle is gormelerini miimkiin kilmaktadir. Yine bu teknolojiler orgiit
icinde herkesin ulasabilecegi sekilde bilgi iletisimini siirekli olarak saglamakta ve

her boliim digerlerinden haberdar olmaktadir.

Bir isletmenin teknolojileri acik bir sekilde miisterilerin teknolojileri ile
yakindan iliskilidir. isletmenin deger zinciri ile miisterilerinin deger zincirlerinin
kesistigi noktalar potansiyel teknolojik bagimlilik alanlar1 olarak goriilmektedir. Bir
isletmenin iiretim teknolojisi miisterilerinin {iretim ve siire¢ teknolojilerini
etkileyecegi gibi bu durumun tersi de dogrudur. Bir isletmenin siparisleri isleme
teknolojisi miisterilerinin tedarik yOntemlerinden etkilenecektir. Yani, teknoloji,
isletme i¢inde yayilmaci bir karaktere sahiptir ve bir Olciide miisteriler ve

tedarikgilerin teknolojilerine baglidir.'®

Bir faaliyetler biitiinii olarak tanimlanan isletme ayn1 zamanda bir teknolojiler
biitiiniidiir. Bir isletmenin tiim deger faaliyetleri iizerinde teknolojinin etkisi vardir ve
herhangi bir faaliyet iizerindeki etkisi sebebiyle teknolojik degisim rekabet {izerinde
de etkili olacaktir. Her deger faaliyeti maddi ve beseri kaynaklar biitiinlestirip ¢ikti
tiretmek icin bazi teknolojilerden yararlanir. Bu teknolojiler temel personel
prosediirleri kadar basit olabilecegi gibi bircok bilimsel disiplin ya da diger bir ifade
ile alt teknolojiler iceren karmasik teknolojiler de olabilir. Mesela, lojistik alani
malzeme tasima teknolojisi endiistri miithendisligi, elektronik ve malzeme
teknolojileri  gibi  disiplinleri icerebilmektedir. Bir deger faaliyetinde kullanilan
teknoloji tiim alt teknolojilerin bir bilesiminden olusmaktadir. Sadece birincil
faaliyetler degil, destek faaliyetleri de cesitli teknolojileri icerebilir. Mesela,

bilgisayar destekli tasarim, geleneksel iiriin gelistirme yontemlerinin yerini alan yeni

7 Numan Kurtulmus, Sanayi Otesinde Doniisiim, Istanbul: 1z Yayincilik, 1996, s.124.

1% Porter, a.g.e., s.168.
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bir teknolojidir. Yine bircok degisik teknoloji tiirii, aslinda teknoloji temelli degil
gibi goriinen baz1 destek faaliyetlerinin basarilarimin artirilmasinda etkin rol
oynamaktadir. Tedarik fonksiyonu ile ilgili olarak, tedarikg¢ilerle kurulacak
iliskilerde ve siparislerin verilmesinde izlenecek prosediirler ve bazi miimkiin
teknolojiler bulunmaktadir. Bilisim teknolojisindeki gelismeler yan sanayi
iliskilerinde devrim niteliginde yeniliklere imkan saglamistir. Insan kaynaklari
yonetimi alaninda ise motivasyon arastirmalart ve egitim amacli kullanilan

teknolojiler s6z konusudur.'”

Tablo 1. Secilmis Ulkelere Gore AR-GE Gostergeleri

GSYIH | Parasal kaynaga gore | Tam zamanh Toplam patent

. icinde AR-GE harcamalar toplam AR-GE basvurusu
Ulke AR-GE (%) personeli

harec. (1999) (bin) (?1‘19'/9-‘{8‘;)

(%) (1999) | Endiistri | Kamu (1998)

A.B.D 2.84 67 27.6 962.7 236692
Almanya 2.29 61.7 35.6 459.1 175595
Avusturya 1.53 52.1 43.7 24.5 111224
Avustralya 1.67 47.5 46 90.5 48211
[Belcika 1.58 64.2 26.4 38.4 86645
Birl. Kralhk 1.83 47.3 31 279.0 148209
Danimarka 2.00 53.4 36.1 31.5 109061
[Finlandiya 2.71 63.9 30 33.6 109437
[Fransa 2.18 50.3 40.2 320.8 112631
G.Kore 2.52 72.5 22.9 135.7 129982
[Hollanda 2.04 45.6 39.1 80.8 90629
lirlanda 1.43 69.4 22.2 12.2 83430
lispanya 0.9 49.8 38.7 89.0 113767
lisvec 3.85 67.7 25.2 62.6 115000
lisvicre 2.74 67.5 26.9 50.3 112852
litalya 1.05 43.9 51.1 141.8 91410
Japonya 3.06 72.6 19.3 891.8 417974
Kanada 1.6 49.2 31.2 129.8 54446
Meksika 0.31 16.9 71.1 33.3 35932
Rusya Fed. 0.95 33.7 66.3 934.6 48220
Singapur 1.76 63.2 9.3 12.1 37655
Tiirkiye 0.49 41.8 53.7 234 28218
Yunanistan 0.49 20.2 46.9 14.5 82443

Kaynak:http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=454, 16 Mart 2007 tarihi itibariyle.

' Porter, a.g.e., s.166.
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Tablo’daki iilkeler icinde AR-GE harcamalarina milli gelirinden “en az

kaynak ayiran” (% 0.49) iilkelerden birinin Tiirkiye oldugu goriilmektedir.
1.3.1. GELiSMiS URUN VE REKABET GUCU

Uriin  farklilastirmas1  olgusunun gozlendigi piyasalardaki yenilikci
faaliyetler, normal kosullarda rekabet¢i siirece katkida bulunan unsurlardan biridir.
S0z konusu yenilik¢i faaliyetler, yeni tiriinlerin ortaya c¢ikarilmasini kapsayabilecegi
gibi, mevcut iriinlerin gelistirilmesi amacim1 da tasiyabilmektedir. Bu tiir
piyasalardaki yenilik (innovasyon) ¢alismalari, piyasanin ozelligine gore siirekli ve
hizli bir degisim icermektedir. Bunun kaynagi da genellikle, firmalarin birbirlerine
farkli innovasyonlarla tepki verecegi beklentisi olmaktadir. Bu dogrultuda, kendini
s0z konusu innovasyon siirecine iyi sekilde adapte edebilmis firmalar, pazar giicii
anlaminda belli avantajlar kazanabilmektedir. Tiiketiciler agisindan ise, zaman i¢inde
iriinlerin farklilagsmasi olarak ifade edilebilecek bir aktivite olan innovasyon sonucu

ortaya ¢ikacak yeni liriinlerden, fayda saglanmasi sz konusudur.

Firmalarin yenilik saglamaya yonelik, siirdiirdiikleri Ar-Ge faaliyetlerinin
sonuglar1 genellikle 6ngoriillemez oldugu halde, Ar-Ge ve pazarlama harcamalarinin
biiytikliigli araciligiyla, yeni {iriinlerin nitelikleri ve Ar-Ge’nin basart olasiligl
etkilenebilmektedir. Ote yandan innovasyonun alicilara, firmalarin mevcut mallarinin
kalitelerini artirmalar1 veya iiretim maliyetlerini diisiirmeleri araciligiyla da faydalar

sagladiginin bilinmesi onemlidir.'"

Ar-Ge kanaliyla iiriinlerin teknik ozelliklerinde gerceklestirilen degisiklik ve
yenilikler, piyasadaki diger iirlinlere gore tiiketiciler icin daha tercih edilebilir
secenekler sunulmasinmi saglayabilir. Bu dogrultuda karlarin1 maksimize etmek iizere
tiriinlerini farklhilagtirma stratejisine yonelen firmalar i¢in, s6z konusu farklilagtirma

mekanizmalarinin en uygun bilesiminin sec¢ilmesi gerekmektedir. Bunu etkileyen

110 Ozgiir Bal, Uriin Farklilagtirmasi Stratejisi ve Rekabet Iktisadi, Ankara:Rekabet Kurumu, 2004,
s.65.
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unsurlar ise iirline yonelik talep, iiriiniin teknik oOzellikleri ve firmanin icinde

bulundugu kosullar olarak ifade edilebilir.""'

Bir igletme ne kadar yenilik yaparsa, uzun siirede karliligin1 ve gelisme
sanslarin1 da o ol¢iide arttiracaktir."'? Yenilik yapmak, rekabet ortaminda son derece

maliyetli ve risklidir.

Son yillarda is diinyas1 tarafindan en cok benimsenen yontemlerden biri olan
Benchmarking, bir sirketin kendi rakipleri, diger sektorler ve dis pazarlardaki
uygulamalar ile karsilastirip, en iyl uygulamalar1 Ornek alarak zayif yonlerini
gelistirmesi anlamina gelmektedir. Bagka bir deyisle Benchmarking, rakip firmalara
gore nerede bulunuldugunu belirleyerek, gelisme hedeflerinin ve Onceliklerin
tanimlanmasini ve bu yolla pazarda rekabet avantaji saglamayi amac edinen bir
yonetsel tekniktir. Yani, bir cesit kiyaslama ve dl¢iimleme yontemidir. Ama is sadece
kiyaslama ile bitmemektedir. Sirketin bu ¢alisma sonucunda edindigi bilgiyi kendi
biinyesinde uyarlamasi ve daha iyi olma konusunda kullanmas1 gerekmektedir. Bir
isletme iirettigi iiriinlerini rakipleri ile kiyaslayabilir. Ornegin Ford sirketi seksenli
yillarda pazara sundugu Taunus modelini bir dizi rakibin iirettigi 50 kadar otomobili

inceleyerek gelistirmistir.'"”

1.3.2. PATENTLI URETIM TEKNOLOJiSi VE YUKSEK
KALITELi URUN

Yogun rekabet ve modern ticaret kosullari, markalagsma siirecini daha {iiriin
fikri ortaya cikarken planlanmasini, marka stratejilerinin ve konumlanmalarinin
belirlenmesini gerekli kiliyor. Patent kavrami iste bu noktada beliriyor. Bir¢ok kisi

patent ve marka kavramini bir tutabiliyor. Patent ve marka birbirinden ayrilmayan,

t Davut, a.g.e., 5.46.

"2 Eren, a.g.e., 1997, 5.183.

"“Aykat BEDUK, Yeni Yonetim Teknigi “Benchmarking”, DT Dergi, Ekim, 2000,
http://www.foreigntrade.gov.tr/ead/DTDERGI/ekim2000/yeniyonetim.htm, 17 Mart 2007 tarihi
itibariyle.
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birbirini tamamlayan iki kavramdir. Buna ragmen marka ya da markalagma kavrami
cok daha genis 0znel (soyut) bir alam1 kapsarken, patent daha dar ve nesnel (somut)
bir alam ifade ediyor. Markanin soyut yonii ise, onun daha bir diisiinsel ve imaj
algisina yonelik olmasini (Ferrari'nin seytani kirmizisi veya Peugeotnun -Pejo-
yollarin krali aslan amblemi gibi) getiriyor. Ya da akilda kalict kelimelerle, sadece
kelimeleri kullanan bir "slogan" haline gelebiliyor marka (Coca Cola’nin "soguk
iciniz" veya Efes Pilsen’in "bira bu kapagin altinda" gibi) Patent ise markanin gozle
goriiliir, kulakla duyulur alaninin disinda, onun daha somut, teknik ve hukuksal
alanim belirtiyor. Uriiniin sadece onun iireticisi olan firmaya ait oldugunu, ancak o
tiretici tarafindan tasarruf edilebilecegini belirten yasal ve baglayici bir belge olarak
patent, ireticiyi taklit ve marka hirsizligina karsi koruyan yasal bir koruma ve

kazanim saghyor.'"*

Rakip isletmelerin pazara giriglerini giiclestirmek patentler onemli bir
unsurdur. Firmalarin gerceklestirdikleri Ar-Ge harcamalarinda motivasyonlarini
etkileyen onemli bir etken, ortaya ¢ikardiklar yenilikleri patent hakk: gibi kanallarla
koruyabilmeleridir. Eger bir firmanin Ar-Ge ile gergeklestirdigi iiriin
farklilagtirmasini, diger firmalar da kisa siire icinde kendileri uygulayabiliyorlarsa,
s0z konusu firma bu tiir bir farklilagtirma faaliyetine harcamada bulunmaya istekli

olmayabilecektir.

Ustiin nitelikli model, bicim gibi iiriin faklilastirmasi unsurlarinin patent
hakki gibi yollarla mevcut firmalarin kontrolii altinda bulunmasi, tiiketicilerin
mevcut firma {riinlerine ve bunlarin ek hizmetlerine baghiligi ve s6z konusu
firmalarin nitelikli dagitim kanallarim1 ellerinde tutmalart nedeniyle yeni giris
yapacak firmalarin benzer bir dagiim agim ancak maliyet dezavantajlarina
katlanarak kurabilmeleri, iirtin farklilastirmasindan kaynaklanan giris engelleri

arasinda sayilabilir.'"

"' http://www.kobitek.com/makale.php?id=56, 17 Mart 2007 tarihi itibariyle.
15 Joe S. Bain, Barriers to New Competition, Cambridge, Mass: Harvard University Press, 1956,
s.123-124.
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Patent, rekabet {stiinligli saglayarak, iirline secicilik ve giivenilirlik
kazandirir. Tiiketiciler bir iiriinde sadece kalite degil, kalitede siireklilik
aramaktadirlar. Bu kalite siirekliliginin de patentli iriinlerde olacaginm diisiiniirler.
Patentli iiriinler de gercekte tiiketicinin bu beklentisine kaliteyi siirekli kilarak cevap

verirler.

1.4. SATIN ALMA DEPARTMANI

Diinya ekonomisi son otuz yilda teknik, ekonomik ve politik nedenlere
dayanan bir yap1 degisikligine ugramaktadir. Ozellikle II. Diinya Savasi'ndan sonra
agirlik kazanan ekonomik uygulamalar, daha fazla liberal icerikli olup, Keynesyen
ekonomik politikalar bu donemden sonra liberal politikalara doniismiistiir. Son
yillardaki ekonomik gelismeler isletmelerin hareket alamini arttirmigtir. Isletmeler
tiretimlerini faaliyet gosterdikleri iilkelerin digina tasarak, ucuz hammadde, isgiicii ve

tesviklerin maliyet avantaj1 sagladig iilkelere kaydirmistir.

1.4.1. MARKALI PARCA SATINALIMI VE URUN iMAJI

Marka, bir tesebbiisiin mal ve hizmetini, bir baska tesebbiisiin mal ve
hizmetinden ayirt etmeyi saglamak kosuluyla harf, logo, sekil olabilen her tiirlii

isarettir.''°

Marka bir yatirim isi olduguna gore marka ile ilgili en 6nemli ve ilk
faktor, firmanin iirettigi iirlin ve hizmetlerin kaliteli olmasidir. Yani firma aslinda
kaliteye yatirim yapmis, bu kalite miisteriye sunulmus, miisteri tarafindan algilanmis
ve o kalitenin simgesi olarak o markaya giiven duyulmustur. Ayrica alt yapis1 yeterli

olmayan, 6rnegin iyi dagitilmayan bir markanin basarili olmas1 miimkiin degildir.'"’

"% Tiilay iISGOR, “Patent Marka ve Endiistriyel Tasarim”, Yeni Ipek Yolu Dergisi, Konya Ticaret
Odas1 Yayinlari, Yil:14, Say1:161, Aralik-2001, s.15.

""Omer TORLAK ve Cevahir UZKURT, “Liiks Mallarin Tiiketiciyi Etkileyen Ozellikleri”,
4.Ulusal Pazarlama Kongresi, 18-20 Kasim 1999, Hatay, s.306.
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Marka, sicile kaydedildiginde, diger bir deyisle, tescil edildiginde yasallasir ve
yasal koruma saglar. Isletme bakimindan marka kullanmanin yasal korunma disinda

cesitli faydalar vardir sunlardir;''®

¢ Tutundurmaya yardimci olur ve talep yaratmada etkilidir.

e Tiiketicide firmaya baglilik yaratir.

e ikame mallari yiiziinden satis kayb tehlikesini onler.

e Marka kullanilmas1 mali pazarlama kanallarina dogru ¢eker, zira iyi
taninan marka araci kuruluslarda aranir.

e Fiyat istikrarina olumlu etki eder, marka, sahibi firmaya, araci
kuruluglarin sik sik fiyat degisikligi yapmamalarini, degisik aracilarin
mal1 farkli fiyatlardan satmamalarini saglamada yardimci olur.

e Aracilar, marka olan mallar tercih ederler.

Markal1 parca da aym sekilde icine girdigi Uriiniin imajin1 arttirarak iirtinii
farklilagtirir ve iiriine olan talep artar. Giinlimiizde artik marka 6zellikleri bazi iiriin
ve hizmetlerin tercih edilmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir. Tiiketicilerin biiyiik

cogunlugu markali pargalar1 verdigi giivenilirlik i¢in tercih ederler.

1.4.2. ETKiLi MEDYA VE REKLAM

Reklam faaliyetlerinden biri olan reklam mesajinin hangi reklam araglar ile

hedef kitlelere ulasacagina karar vermek icin su agsamalara dikkat edilmelidir;

e Ulasilmak istenen kitlenin hacmi ne olmalidir ve mesaj ka¢ kez
duyurulmalidir.

e Kullanmilabilir uygun araglar nelerdir.

¢ Uygun zaman ne zamandir.

e Medyanin se¢imi

18 Mucuk, a.g.e., s.151.
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Ulasilmak istenen kitlelere sadece bir medya ile ulasma imkani varsa, sorun
yok demektir. Ciinkii tek alternatif vardir. Eger birden ¢ok secenek varsa, medyalar

arasinda maliyet, etkinlik ve verimlilik karsilastirmalarinin yapilmasi gerekir.'"’

Medya, reklamlarin alicilarina ve hedeflerine ulagsmasi i¢in en onemli iletisim
aracidir. Sozlii ve yazili olmak {izere iki tip medyadan bahsedebiliriz. Yazili medya,
gazeteler, magazinler, posta yada el ilanlarimi icine alir. S6zlii medya ise radyo ve

televizyondur.

Bir reklam programi icin medya secimi, belli kriterler gozetilerek yapilir.
Bu kriterler;

1-Tiraj: Reklamcilarin kac kisiye ulasacagini belirlemesi agisindan
onemlidir.
2-Reklam yogunlugu: Bir yayinda bulunan reklamlarin fazlaligi, en
azindan onun diger reklamcilar tarafindan nasil degerlen
giidirildigini belirtir bir gostergedir.
3-D1s goruniis: Baz1 yayimnlar disindan kaliteyi, otoriteyi, giiveni ve
mitkemmelligi simgeler.
4-Okuyucu tepkileri: Okuyuculardan gelen mektup, makale ve
tepkiler
5-Yayinevi ad1 ve gecmisi: Alaninda iyi bir sohrete sahip, taninmis

bir yayin, reklamci i¢in olumlu bir puandir.

Medya seciminde, giinden giine biiyliyen bilgisayar kullanimi, etkinlik i¢in
onemli bir gelismedir.120 Reklam yapmak kadar 6nemli olan bir bagka konu, yapilan
reklamin etkili olup olmadigini denetlemektir. Etkili olmayan bir reklam kaynak

israft demektir. Reklamin etkili olup olmadigi,amacini ne 6l¢iide gerceklestirdigi ile

" islamoglu, a.g.c., 5.402-403. )
"2 Emil Hofsoon, Reklam ve Yonetim, Cev.Ayca Haykir, Ankara:Oteki Yaymevi, 4.Baski, 1996.
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olciiliir.Odeme olanaklarini bildiren bir reklam filmi, bu alanda hedef alinan kitlelere

0deme olanag1 hakkinda tam bilgi verebilmis ise, bekleneni vermis demektir.'?!

1.4.3. Gelismekte Olan Ulkelerde Uretim ve Maliyet

1980’1i yillarin basinda kiiresellesme siirecinin etkisiyle sirketlerin bir ¢ok
iilke ve alanda faaliyet gostermesi, ana hammaddelerin yatirim yapilan iilkelerde
mevcut olmasi ile ilgilidir. Gliniimiizde ise, rekabetin artmasi ve pazar pay1 sorunu

temel belirleyicilerdir.

Sirketlerin uluslararas1 sirketler konumuna gelmesinde etkili olan temel

faktorler sunlardir;

Global sirketlerin iilkesindeki mevcut kosullarin iticiligi: Global
sirketlerin diger iilkelerde faaliyet gdstermesi i¢in gecerli nedenlerin varlig1 sarttir.
Bu yoniiyle global sirketler, kendi iilkelerinde faaliyette bulunmanin iticiligini goz
oniinde bulundurmaktadirlar. Bir isletmenin gerek yatirim, gerekse faaliyet acisindan

dis iilkelere yonelmesinin nedenleri sunlardir:

Isletmenin kendi iilkesindeki pazar paymin yetersiz kalmasi ve yeni
pazarlar arama durumunda kalmasi1 (dis pazarlar): Ulkenin ekonomik yapist,
tiretilen Uriiniin ticareti konusunda yetersiz olabilecegi gibi, isletmenin iiretim

kapasitesi iilkenin o mala olan talebinin iizerinde de olabilir.

Isletmenin uluslararas1 kalitede iiriin iiretebilme kabiliyetine sahip
olmasi: Dolayisiyla isletme iirettigi iirlinii pek ¢ok iilkede pazarlayabilme avantajina
sahip olabilmektedir. Boylelikle iiretilen iiriin diger iilkelerde de iiretilip diinya

pazarlarina sunulabilir.

Global sirketin kendi iilkesindeki iicret, sosyal haklar ve vergi gibi

! islamoglu, a.g.e., 5.403.
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maliyet arttirici unsurlar acisindan dezavantaj olusturmasi: Isletme kendi
tilkesinde yiiksek iscilik maliyetlerinden ve agir vergi oranlarindan kurtulmak icin,

diisiik maliyetli iiretim yapmak amaciyla diger iilkelere yonelebilmektedir.

Isletmenin kendi iilkesinde rasyonel isletmecilik ilkesini uygulamaya cok
fazla miisait olmamasi:  Ulkenin  uyguladizn  ekonomik  politika,
eger isletmelerin rahat bir gsekilde faaliyetlerini siirdiirebilmelerine izin

vermemekte ise; bu sirketler faaliyetlerini dis iilkelerde yiiriitmektedir.

Global sirketlerin yatirnm yaptig: iilkelerin cekiciligi: Bu baglamda rol
oynayan etmenler; Yatirim yapilan iilkenin isgiicliniin ucuz olmasi, Yatirim yapilan
ilkenin yatirim yapmaya elverisli olmasi, Yatirim yapilan iilkenin genis bir pazar

payina sahip olmasidir.

1.4.3.1. Sehir Disinda Alinacak Araziler ve Maliyet

Giintimiizde pazarda Onemli bir paya sahip olan bir cok firma, kurulus
yillarinda mevcut tesislerini sehir merkezlerinde kurmaktaydilar. Hizli niifus
artislarina paralel olarak sehir merkezinin de biiyiimesiyle bu tesisler, sehrin
merkezinde kalmislardir. Sehir igindeki tesislerin arazilerinin degerlenmesi bu
firmalar icin Onemli bir finansman kaynagi olmustur. Firmalar sehir icindeki
tesislerini yliksek tutarlarda satarak sehir disinda biiyilk kompleksler kurmaya

baslamiglardir. Buna 6rnek olarak da Novartis Tiirkiye sirketi verilebilir.

Mayis 1997'de Tiirkiye'de faaliyete gecen Novartis, saglik alaninda bir diinya
lideridir. 1996 yil1 sonunda iki dev sirket Ciba ve Sandoz'un birlesmeleriyle kurulan
Novartis'in merkezi Isvicre'nin Basel kentinde bulunmaktadir. Novartis Tiirkiye'deki
faaliyetlerini, Ilagc ve Tiiketici Saghg Sektorlerinde siirdiirmektedir. Novartis
Tiirkiye, iiretim kapasitesini artirmak ve maliyetlerini diisiirmek amaciyla Levent ve
Bakirkdy'de bulunan fabrikalarini Kurtkdy'de insa ettirdigi dev {iiretim tesislerine

tastmustir. 45.000 m? kapali alan iizerine kurulan yeni iiretim tesislerinde uluslararasi
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standartlar gozetilmektedir. Firma sehir icinde ayr1 bolgelerde bulunan tesislerini
2004 yilinda Kurtkdy’de birlestirmistir. 110 bin metrekare acik arazi lizerinde 51 bin
metrekare kapali alanda kurulu fabrika, kisa mesafeyi temel alan modern sistemlere

ve tek yonlii malzeme akis1 gibi yenilik¢i tasarim 6zelliklerine sahiptir.

Novartis Tiirkiye'nin Kurtkdy Uretim Tesisleri’nin acilis1 igin Tiirkiye’yi
ziyaret eden Novartis Yonetim Kurulu Baskan1 ve CEO’su Dr. Daniel Vasella ve
Tirkiye CEO’su Dr. Altan Demirdere bu stratejik iiretim tesisinin aciliginin,
Novartis’in Tiirkiye’ye olan baghliginin, hiikiimetin basarisina ve tutarli cizgisine
olan inancinin bir gostergesi oldugunu ifade etmistir. Vasella, “Tiirkiye’nin, diisiik
maliyetli kalifiye is giicii avantaji sayesinde, daha da fazla yabanci yatirim ¢ekecegi
stiphesizdir. Patent ve fikri miilkiyet haklar1 yasalarinin gii¢clendirilmesiyle birlikte

Tiirkiye’ye yapilan yatirimlar da artacaktir” seklindeki goriisiinii bildirmigtir.

Novartis Tiirkiye CEO’su Dr. Altan Demirdere, Kurtkoy Uretim Tesisleri ile
tiretim kapasitesinin ikiye katlanacagimi ve tesislerin bir arada toplanmasiyla
maliyetlerin diisecegini belirtmektedir. 2004 yil1 igcerisinde 40 kadar iilkeye yaklasik
15,7 milyon Isvigre Frang tutarinda ihracat gerceklestiren Novartis, yeni yatirimiyla
yakin zamanda aralarinda Almanya, Avustralya, Avusturya, Belgika, Brezilya,
Giiney Afrika, Isvicre ve Macaristan’in da icinde bulundugu 52 iilkeye ihracat
gerceklestirmeyi hedeflemistir. fhracat artisiyla Tiirkiye'ye daha fazla doviz girdisi
saglanmas1 s0z konusudur. Novartis Tiirkiye, Oniimiizdeki yillarda ise ihracat

oranlarini kademeli olarak yiizde 80’e ¢ikartmay: hedeflemektedir.'**

Asagidaki tabloda Kurtkdy iiretim tesisleriyle ilgili sayilar yer almaktadir.

"2 http://www.novartis.com.tr/pharma/01_html/Haberler/Kurtkoy_Tesis.asp,
http://www.novartis.com.tr/Hakkimizda/kurumsal.asp,
http://www.novartis.com.tr/Hakkimizda/Kurtkoy.asp. 1 Nisan 2007 tarihi itibariyle..
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Tablo 2. Sayilarla Novartis Tiirkiye Kurtkoy Tesisleri

URUN HACMI FINANSAL VERILER CALISAN SAYISI ve iISTIHDAM
2005- 2009 (2005 Hedeflenen Biitge) (Mayis 2005)
(Hedeflenen Bltge) Kadrolu personel + ana proseste
(Kopru stoklari dahil) Masraf Bltgesi 19 mio USD galisan hizmet anlasmali personel: 215
Unite 1.1 mio 2.2 mio Yatirnnm Bitgesi 5 mio USD Yardimcl servislerde calisan hizmet
Paket 41 mio 80 mio Proje Butgesi 6 mio USD anlagsmali personel: 190

Yerli Malzeme Alim Lise ve Universite stajyeri: 55

Bltgesi 16 mio USD

Kaynak: http://www.novartis.com.tr/Hakkimizda/Kurtkoy.asp, 1 Nisan 2007 tarihi itibariyle.

2. TEMEL AKTiViTELER

En basit sekilde her isletme mutlaka bir iiriin gelistirmeli, bu {iriin ic¢in bir
talep yaratmali ve olusan bu talebi en iyi sekilde karsilamalidir. Uriin ister hizmet
ister mamul olsun, yukar1 da bahsi gecen bu ii¢ temel aktiviteyi gerceklestirmeyen bir
isletme diisiiniilemez. Aslinda miisterilerin goziiyle olaya bakildiginda, isletmeler bu
iic gorevi yerine getirmek icin kurulmuslardir.iste bu yiizden bu aktivitelere temel

aktiviteler denmektedir.'*?

Temel faaliyetler konusu ile tiriiniin hammadde ve yar1 mamul olarak temin
edilmesinden miisteriye servis hizmeti verilmesine kadar gecen siire¢ ele
alinmaktadir. Bu asamalar; tedarik lojistigi, tiretim, iiretim sonrasi lojistik,pazarlama-

sat1s ve satis sonrasi hizmettir.

2.1. LOJISTIiK

Isletme bir sistem olarak ele alnirsa, isletmenin belirli amaclar
dogrultusunda eyleme giriserek cesitli girdilerden yararlandi§i ve saglanan cesitli
kaynaklarin degerlendirilmesi ve bir dizi operasyon sonucu ¢iktilar elde ettigi, bu
islemlerin bir diizen i¢inde gerceklestirilmesini denetleyen bir kontrol sistemi ile geri
bildirimi devreye soktugu izlenir.Ornegin, bir konserve iiretmek icin ,sebze,

malzeme,isgiicii,makine ve bilgi gibi girdilere gereksinim duyulur. Bunlar

' Gregory G. Dess ve Alex Miller, Strategic Management, II. Edition, McGraw Hill, 1993, s.114.
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araciligiyla konserve iiretilir ve ¢ikti olarak pazara siiriiliir. Bir sistem yaklagimi

icinde igletmenin yapisal dengesi girdi-cikti analizi ile incelenebilir.

Isletmenin iiretim siirecini gerceklestirerek miisterilerine mal ve hizmet
sunabilmesi i¢in isletme disgindan bazi girdiler saglamasi gerekir. Girdilerden insan

124 isletme

faktoriinde, kaliteli tiriin ve sifir hatayr getiren vasifli insan giiciidiir.
girdileri hammaddeden bilgi birikimine kadar bir cok faktorii barindirmaktadir.
Bunlarin hepsinin bir diizen igerisinde ve kontrol siirecinde, iiretim siirecini
aksatmadan stok kontroliiyle beraber istenilen zamanda, istenilen miktarda isletmeye
sokulmasi kaliteyi arttirir, rekabette iistiinliik saglar. Hammaddenin ¢esitliligi ve bol

bulunmasi iiriinde farklilik yaratmaya olanak saglar.

2.2. URETIM DEPARTMANI

Uretim kavramu cesitli yonleriyle ele almabilir. Teknik anlamda iiretim bir
doniistiirme eylemini ifade eder. Bu doniistirme eylemi bir fert veya bir grup
tarafindan gerceklestirilebilir. Onemli olan belirli bir nesnenin doniistiirme eylemleri
sonucu baslangictaki Ozelligini kaybetmesi bagka bir sekle veya nesneye
doniismesidir. Uretim yonetimi, ¢esitli girdilerin istenilen formattaki ciktilara
doniistiirilmesiyle ilgilenir. Bir canlimin yasamini siirdiirebilmesi, organlarim
olusturan hiicrelerine kadar uzanan damarlarda her an taze kan bulunmasi ile
miimkiindiir. Bir iilke ekonomisi i¢in iiretim, canlilarda yasami saglayan kan gibidir.
Insan giicii ve diger kaynaklarm yerinde kullanilmas: ile gerceklestirilen yeterli
diizeyde iiretim, ekonominin saglikli bir sekilde yasamasi ve gelismesi icin On sart
olarak kabul edilebilir. Tiirk¢e'mizde iiretim iki farkli kelimenin karsiligi olarak
kullanilmaktadur. Istihsal (production) ve imalat (manufacture) gibi temelde farklilik
gosteren iki kelimeyle es anlamda kullanilmaktadir. Siit iiretimi, bugday iiretimi
dedigimiz aslinda birer istihsaldir. Traktor iiretimi ise gercekte bir imalattir. Genel
anlamda ‘iiretim' kelimesi istihsal, mal iiretimi ve hizmet faaliyetlerini de

kapsamaktadir. Uretilen veya elde edilen nesne bir merakin tatmini veya bir

124 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol, isletme, Bursa: Ezgi Yaynlari, 2001, 5.93.
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yetenegin sadece ispati icin degil kar elde etmek amaciyla yapilan bir caligmanin
sonucu, yonetimi ise minimum girdi ile maksimum ¢iktinin eldesini amaglayan, diger
bir anlamiyla kisith imkan ve kaynaklari en verimli sekilde kullanarak {iiriin ve

hizmet liretme stratejisidir.

2.2.1. Fabrikanin Kapasite Olceklemesi ve Maliyet iliskisi

Kapasite bir teknik veya ekonomik birimin belli bir donemde iiriinler veya
hizmetlere iligkin iiretim kabiliyetinin en yiiksek ve en diisiik sinirlarini ifade eder.
Teknik veya ekonomik birim bir fabrika olabilecegi gibi bir isletme bir makine ve
bir insanda olabilir. Tiim durumlarda gecerli olabilecek bir tek kapasite Ol¢iisii

yoktur.

Bir fabrika kurulmadan Once kapasitesi islenecek hammadde miktar1 veya
tiretilecek mamul miktar1 gibi genel Olgiilerde belirlenebilir. Kurulmus ve tiretime
gecmis bir fabrikada, is istasyonlarindaki makinelerin tek tek kapasitelerini
toplamakla fabrikanin toplam kapasitesini netlige kavusturma imkani yoktur. Is
istasyonlardaki makinelerin iiretim hizlann arasindaki farklilik, tezgahlarin
dengelestirilmis calismasiyla bagslangicta diizenlenebilirse de, tamir bakim
faaliyetlerindeki belirsizlik, program hatalar1 ve isgiiciinden kaynaklanabilecek

zaman kayiplari, fiziksel kapasitede kiiciilmelere yol acmaktadr.'”

Bir isletmede, en uygun bi¢cimde ve tiimiiyle kullanildig: ideal kosullardaki
iretim giiciine veya mevcut kaynaklarin tiimiiniin kullanilmasiyla uzun dénemde hig
durmadan yapilabilecek iiretim imkansizdir. Isletme yil boyunca bakimlarin
faaliyetleri i¢in olsa bile durmak zorundadir. Ciinkii makineler ve tesisler liretim
yaptikca eskimekte ve asinmaktadirlar. Ayrica yonetimlerden ve iscilerden
kaynaklanabilecek ek isler, iiretim yanilgilari, {iretim hattinda bir iiriinden baska bir

iiriine gecilmesi zaman kayiplarina, dolayisiyla iiretim kaybina neden olmaktadir.

' Kobu, a.g.e., s.53.
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Kapasite secimi igletme yonetimlerinin en 6nemli tasarim kararlarindandir.
Oncelikle iiriine iliskin gelecekteki taleplerin giderek artmas1 halinde,
karsilanmasinda isletme rgiitiiniin potansiyel kabiliyetini etkileyecektir. Ideal olarak
imalat maliyetlerinin minimize edilmesi icin mevcut kapasitenin mal veya hizmet
talep gereksinimlerinin esit olmasi gerekirken, uygulamada bu esitligin, fiili
taleplerin beklenen taleplerden farkli olmasi veya taleplerin mevsimsel olarak ¢ok
farklilasmasi gibi nedenlerle gerceklesememesi dolayisiyla, yiiksek veya diisiik
kapasiteli isletme kurma kararinin sonucu olarak yiiksek maliyetli iiretim
kacimilmazdir. Kapasite diisiikliiglinde optimum kapasite iizerinde bir kararin,
gelecekte atil kapasiteye dolayisiyla yiiksek maliyetlerin olusumuna gétiirmesi veya
kapasite  biiylikliiglinde optimal kapasitenin  altinda bir kararin  biiyilik
kapasiteliliginin maliyet diisiiriicii etkisinden yararlanilamamasina ve hedeflenen
pazar boliimlerindeki taleplerin karsilanamamasina yol agar.Ayrica baslangicta
kararlastirilan kapasitenin daha sonra genisletilmesine gidilmesi, baglangicta
diisiiniilmiis ve uygulamaya gecirilmis olmasi halinde gerekli olacak yatirimin ¢ok
tizerinde bir yatirnmi gerektirmektedir. Yiiksek yatirim kararlarindaki basarisizlik ise
toplam maliyetlere mutlaka yansiyacaktir. Buna ek olarak normal kapasitenin
tizerindeki kapasite kurulumlarinda atil kapasite sorunu ortaya ¢ikmakta ve kaynak
israfina yol agmaktadir. Ister kapasitenin biiyiik secilmesi isterse de kiigiik secilmesi
bir iiriiniin uretilebileceginden daha pahaliya iiretilmesi demektir. Pahali bir iiriin i¢
pazarda tiiketici korumasina aykiri olmasinin yanisira dis pazar satis sansini yalnizca
hiikiimetlerce yapilacak destekleme ve siibvansiyonlara baglidir. Hiikiimetlerce
desteklemenin toplum iizerine yiik getirecegi diisiincesiyle sanayilesme politikalar1
kapsaminda 6zellikle temel sanayilerde biiyiik kapasitelilik ve ileri teknolojiye sahip

olma bir zorunluluk haline gelmistir.

Sonu¢ olarak optimum kapasitenin {izerindeki veya altindaki her karar
isletmeler icin birer maliyet kalemidir. Kapasite se¢cimi konusunda dogru kararlarin
alinabilmesi Oziinde, iiretim maliyeti, gelir ve iirlin miktar1 arasindaki iligkinin

anlasilmasina baghdir. Bu iliski sistemindeki amag, farkli maliyet gerceklesmelerine
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karsilik elde edilebilecek toplam geliri maksimum seviyeye cikararak sabit ve

degisken maliyetleri minimize etmektir.

2.2.2. Uzmanlik ve Maliyet

Isletmelerde iist kademelere cikildikga, teknik becerilerin yerini , beceri
beceriler almaktadir. Yalniz ister iist kademe olsun, ister alt kademe olsun, karar alici
konu hakkinda ne kadar cok bilgi sahibi ise, konu hakkinda o kadar isabetli kararlar
alacag asikardir. Giinlimiizde uzmanlagsma ve isinin ehli olma kavrami yerini bir isi

yapabilecek temel yetenek ve beceriler goriisiine birakmaktadir.

Uzmanlagmaya dayali iiretim modelinde yiiksek vasifli is¢iler, ¢ok amacl
alet, ekipman ve beraberinde yiiksek maliyetler gereken kitle iiretiminde ile az ya da
orta vasifl iscilerin yaninda biiyiik iiretim hacimleri s6z konusudur. Ancak uzman
olmayan personel ile iiretim biiyiik bir maliyete neden olur. Ozellikle konu hakkinda
bilgi sahibi olmayan tamir ve bakim elemanlar1 ile tek diizen muhasebe uygulamasi
gibi yasal diizenlemeler gerektiren konularda hakkinda yeterli teknik personelin
bulunmamast baglhi basina bir maliyet kalemidir. Damismanlik ve disarida yaptirilan
tamirat ve onarim islemleri, nitelikli bir personeli isletme i¢inde calistirmadan ¢ok

daha fazla bir maliyete sahiptir.

Sonug olarak, nitelikli ve tecriibeli elemanlarin ¢alistirilmasi, hem disarida
yapilacak islemlerin maliyetlerini azaltmakta hem iiretim etkinligini artirmakta hem

de genel olarak isletme verimliligini artirmaktadir.

2.2.3. DUSUK HATA-KUSUR ORANI VE MUSTERi MEMNUNIYETi

Kuruluslarin hem karliligina hem de pazar payina olumsuz etki eden
problemleri dogru olarak saptayabilme, tanimlayabilme, onceliklendirebilme ve bu
problemleri hizli ve basartyla ¢ozebilme becerisini en iist diizeye ¢ikarmayi
amaclayan “Alti Sigma”, yaklasimini secen sirketlerin sagladiklar1 olaganiistii

basarilar nedeniyle pek cok yoOnetim bilimcinin ve yazarin ilgi odagi olmustur.
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Yazarlar Alt1 Sigma’y1; bir yonetim stratejisi (Motorola ve diger cok sayida sirketi
olaganiistii basarilara tasiyan yonetim stratejisi), bir hedef ( milyonda 3.4 den daha az
hata orami ile miisteri ihtiyaclarin1 kusursuza yakin karsilama hedefi), istatistik
yontem ( iirlin ve proseslerdeki degiskenligi azaltmak i¢in kullanilan ileri istatistik
yontem) ve kiiltiirel degisim siireci (sirketin miisteri memnuniyeti ve karliligim
artirarak rekabet¢i konumunu giiclendirmesi icin gerekli kiiltiirel degisim siireci)
olarak tanimlamaktadirlar. Istatistiksel bir 6lciim teknigi olan Alt1 Sigma, iiriinlerin,
hizmetlerin ve siireclerin ne kadar iyi oldugu hakkinda sayisal bir gostergedir.
Stirecin  “sifir hatali” konumdan ne kadar saptigini gosterir. Sigma, proses
performansinin ne kadar iyi ya da kotii oldugunu belirlemekte kullanilan bir olgiit
olmaktadir. Yapilan isin tiiriine bakilmaksizin, gerceklesen hata miktar ile ilgilidir.
Alt1 rakami ise kusursuzluk diizeyi ile ilgilidir. Ornegin bir sigma seviyesinde is
yapan bir igletme 1.000.000 islemde yaklasik 700.000 hata yapar. Eger isletme iki
sigma seviyesinde calisiyorsa bu onun ortalama 300.000 hata yaptigr anlamindadir.
Sirketlerin bir cogunun 3 ile 4 sigma diizeyinde faaliyet gosterdigi diisiiniiliirse bu

da milyonda 66.800 ile 6210 arasinda hataya karsilik gelir.'*®

Yukarida belirttigimiz “Alti Sigma” cercevesinde iiretim planlamasinin
tipik ozelligi teknik ve bilimsel gelismelerle ilgilenmek zorunda olmasidir. Yeni
tiretim yontemleri, hammadde tiirleri, iiretim araclarinda yapilan yenilikler ve
isletmeyi etkileyen cevresel etkenler planlamay: etkiler ve yakindan ilgilendirir.
Uretim planlamasinin gorev, konu, amag ve siirecleri isletmenin dali ve bu endiistri
dalindaki yeri ve durumu,isletmenin biiyiikliigi Pazar genisligi ve iiretim
yontemleriyle siki  sikiya baglantilidir. Burada amac¢ rekabet yetenegini

yiikseltmektir. 127

Maliyet azaltma ve rekabet avantaji saglamaya yonelik faaliyetlere en giizel

ornek olarak Toyota otomobil iiretim siirecini verebiliriz. Toyota Tiirkiye, bugiin,

12 Atilla Filiz, “Is Siireclerinin Iyilestirilmesinde Alti Sigma Felsefesi”, Sektorel Dagitim Dergisi,
Say1 86, Subat 2005, http://www.isyonetimi.net/pages/makaleler/makale18.htm, 17 Mart 2007 tarihi
itibariyle.

'*"Sabuncuoglu ve Tokol, a.g.c., 5.96.
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yillik 150,000 aracglik iiretim kapasitesiyle, Toyota'nin Japonya disindaki en biiyiik
10 fabrikasindan biridir. Sirket aym zamanda, Tiirkiye'nin en biiyiikk iiretim

firmalarindan biridir.

Toyota iiretim sistemi (TPS) arag iireticileri ve diger iiretim tesisleri arasinda
da Diinya capinda bir iine sahip olmustur. TPS, sistemlerden gereksiz kaynak
kullanimlarinin yok edilmesi ve sonug¢ olarak verimliligin artirilmasi anlamina
gelmektedir. Temel hedef, kaynaklarin tiimiiniin {tretim hattina dogru

yonlendirilmesi ile yiiksek kaliteli iiriinlerin miisteriye ulagmasini saglamaktir.

Tam zamaninda iiretim felsefesi, TPS'in temel bilesenlerinden birisidir.
Uretim, sadece "miisteri" tarafindan talep edilmesi durumunda yapilmaktadir. Burada
"miisteri”, bir Toyota bayisindeki potansiyel ara¢ sahibi olabilecegi gibi, iiretim
hattinda bir sonraki is istasyonu anlamina da gelebilmektedir. Uriin sadece "tam

zamaninda" teslim edilmektedir.

TPS’in temel Ozelligi, hammaddeden {iriin asamasmna kadar, iiretimin
"cekme" sistemine gore yapilmasidir. Arag, iiretim hattinda ilerlerken, malzemeler ve
parcalar iiretecilerinden dogru zamanda fabrikaya getirilmektedirler. "Just in time"
olarak da bilinen tam zamaninda iiretim modeliyle miimkiin olan en az stok ve biitiin
stireclerin katkilari ile otomotiv iiretiminde bir devrim yapilmis ve diger rakiplerine
gore biiyiik bir rekabet avantaji saglayarak Toyota'yr diinyanin en biiyiik otomotiv
tireticilerinden birisi yapmistir. Toyota stok ve elde bulundurma maliyetlerini, tedarik
seklini sadelestirerek ve elde tutma maliyetlerini tedarikcileri ile paylasarak

. . . 128
minimuma indirmistir.

"% http://www.toyotatr.com/tr/toyotaprod.asp, 3 Nisan 2007 tarihi itibariyle.
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Tablo 3. Toyota Tiirkiye’nin Yillar itibariyle Cesitli Gostergeleri

Yil Uretim ihracat Calisan
(Adet) (Adet) Sayisi

1994 1,922 - 676
1995 21,364 - 801
1996 26,063 - 793
1997 23,737 - 865
1998 12,341 - 343
1999 9,024 - 821
2000 14,721 - 670
2001 2,862 - 1050
2002 38,899 33,087 1633
2003 70,839 61,134 2590
2004 134,377 118,629 3150
2005 158,566 144,058 3453
2006 176,688 160,479 3594

Kaynak: http://www.toyotatr.com/tr/tmmt.asp, 3 Nisan 2007 tarihi itibariyle

Toyota Tiirkiye 2002 yilinda ihracatin baslamasi ile birlikte ¢ok hizli bir
biiylime siirecine girmis, yatirnmlarin arttirllmasina paralel olarak iiretim adedi de
artmistir. Uretimin biiyiik bir boliimii Avrupa'ya ihrac edilirken, ¢alisan sayisinda da

artis gerceklesmistir.

2.2.4. URUN OZELLIKLERINE UYGUNLUK

Kaliteye dayali bir rekabet anlayis1 isletmeye, cevresini farkli bir sekilde
degerlendirme olanagi vermektedir. Isletme, bir yandan rekabet stratejisini
degistirirken, diger yandan, piyasa odakli politikalar yerine tiiketiciyi merkez alan
uygulamalara yonelmekte ve orgiitsel fonksiyonlarindan ziyade, orgiitsel siireglerini
gelistiren bir anlayisi benimsemektedir. Yalin iiretim tekniklerini, 6n plana
cikardiklart bu temel noktalar, isletmelerin rekabet edebilirliklerini artirmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi(yalin {iretim),isletmeye sifir hata prensibini getirmektedir.

9

Buda kusursuz bir iiretimi ifade etmektedir.'””® Yalin iiretim tekniklerinin

kullanilmas1 siirecinde iirline uygun prosesi se¢mek ve uygulamak, {iriinden

1% Tekin Akgeyik, Stratejik Uretim Yonetimi, istanbul: Sistem Yayincilik, 1998, s.112-113.
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beklenilen ozelliklerin olusturulmasina hiz verir,performanst artirarak,miisteri

memnuniyetinin kazanilmasin saglar.

2.3. URETIM SONRASI LOJiSTiK DEPARTMANI

Isletmelerde temel faaliyetler konusunda ele aldigimiz konular arasinda, her
ne kadar tedarik ve diiretim konular1 6nemli olsa da iiretim sonrasi lojistikte
maliyetlerin azalmasinda ve miisterilerin taleplerinin karsilanmasinda bir o kadar
onemlidir. Her ne kadar malin tam zamaninda iiretilmesi énemliyse yine iiretilen

malin teslimatinin da tam zamaninda yapilmasi bir o kadar Onem kazanmaktadur.

2.3.1. TAM ZAMANINDA DAGITIM

Imalatin baglayabilmesi icin hammaddelerin satin almmasi, fabrikaya
getirilmesi, kontrol edilmesi ve yetecek miktarda ve istenilen zamanda hazir
bulundurulmasi gerekir. Tedarik isinin aksamasi isletmeye cok pahaliya malolur. Tk
once, disiik kaliteli veya kusurlu maddeler (hatali mallarin reddedilmesi veya
yeniden isleme tabi tutulmasi yiiziinden) imalat masraflarini arttirirlar. Miisterilerin
memnun kalmamasi sonucu bu durum satislar1 da etkiler. Ikinci olarak, istenilen
zamanda gerekli maddelerin bulunmayis1 sonucu fabrikanin bir boliimiinii faaliyeti
durursa, endirekt masraflar ve isci iicretleri devam edeceginden imalat masraflari
yiikselir. Ayrica, siparisler zamaninda teslim edilmez ise miisteriler kaybedilir.
Uciincii ve en 6nemli nokta ise, imalat isletmelerinin genellikle satislarda elde
ettikleri paramin yarisindan fazlasini hammadde ve diger yardimci malzemeye

harcamalaridir.

2.3.2 Bilgisayarh Tasima Maliyeti Azaltir

Giiniimiizde hayatin her alanina girdigi gibi bilgisayarlardan tasimacilik
konusunda da yararlanmak gerekir. Cesitli ve yogun sevkiyatlarin oldugu tagimacilik
faaliyetlerinde giizergahlarin en kisa ve en ekonomik sekilde yapilmasi icin

bilgisayar avantajindan yararlanmak gerekir. Bilgisayar yardimi 6zellikle ¢ok cesitli
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ve yogun tasimacilik faaliyetlerinde insan hatasindan meydana gelebilecek

karisiklart onlemek acisindan da yardimci olur.

Bilgisayarli tasima prosediirleri rakiplerimize kars1 rekabet avantaji
saglayacaktir. "Daha iyi tasimacilik prosediirleri zararlart minimize eder."** Ornegin
mamullerin paletlenerek el degmeden forklift, vin¢ ve konveydrlerle yiikleme ve
bosaltma gibi faaliyetler mamullerin daha hizli ve hasarsiz bir sekilde yiiklenip
bosaltilmasina olanak saglayacaktir. Uzak ve uluslararasi tasimalarda konteynirlar ile
tastmak gibi Orneklerde verilebilir."Bilgisayar yardimiyla c¢izilen rotalar tasima

maliyetlerini diigiiriir."'*

Nihai mal ve hizmetlerin "JIT" tam zamaninda dagitim1 miisterilerin goziinde
firma 1imajm1 en st noktaya c¢ikaracaktir. Tam zamaninda dagitimin
gerceklestirilmesi firma ile miisteri arasinda giiven ortami tesis edeceginden uzun

vadeli bir iligki baslayacaktir.

Tam zamaninda dagitimda mamuller gereksiz stoklama ve yer isgal
etmeyeceginden dagitimci i¢in depolama yer ve zamam kazandiracaktir. Ayrica
gereksiz ugraslarla zaman ve emek kaybedilmeyecektir. "Biiyliikk miktarlarda

tagimalar ton bagina maliyeti diisiirtir." !

Tasimacilikta miimkiin olabildigi kadar biiylik miktarlarda tasimacilik
yapmamiz gerekir. Ozellikle deniz ve tren yolu ile yapilabilecek biiyiik olgekli
tasimalar maliyetlerin diisiiriilmesinde biiyiik katki saglar."Aym giin yiikleme

. . o U 132
opsiyonu son dakikada siparis veren miisterileri cezp eder."

Baz1 miisteriler vardir ki son anda siparis verip ¢ok cabuk bir sekilde malin

sevkiyatinin yapilmasimi talep ederler. Bu tip miisterilerin taleplerinin siiratle

0 Dess ve Miller, a.g.e., s.155.
B Dess ve Miller, a.g.e., s.155.
32 Dess ve Miller, a.g.e., s.160.
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karsilanabilecegi bir yapilanma rakiplerimize gore olduk¢a biiylik bir rekabet

avantaji saglar.

Basarili bir dagitim lojistigi Ornegi olarak merkezi Kayseri'de bulunan
demonte mobilya, koltuk, yatak iiretimi yapan bir isletmeyi Ornek olarak verebiliriz.
Bu isletmemiz irettigi iirlinlerinin dagitiminm tiim Tiirkiye'ye basarili bir sekilde
gerceklestirmektedir. Bu isletmemiz Tiim Tirkiye'yi bolgelere ayirmis ve bu
bolgelerde dagitim merkezleri (depolar) olusturmustur. Bu bolgelere bagli bayilikler
olusturarak tiim Tiirkiye ¢apinda yapilanmasini tamamlamistir. Tiim bayiler, dagitim
merkezleri ve ana fabrika bir ag vasitasiyla ve 6zel gelistirilmis bir yazilimla birbirine
baglanmistir. Uzun deneyim ve c¢alismalar sonucunda dagitim merkezlerinde
bulundurulmasi gereken asgari stok seviyeleri belirlenmistir. Bayilerden gelen
miisteri talepleri Oncelikli olarak bu merkezlerden temin edilmeye calisilmis,
miimkiin olmamasi durumunda fabrikanin programina alinarak miisteri talebi
karsilanmaya calisilmistir. Fabrika merkezi tarafindan mevcut stoklar ve miisteri
taleplerine gore iiretim programlari tespit edilerek miisteri odakli, tam zamaninda
tiretim ve dagitim esash bir yapilanma saglanarak sektoriin 6nde gelen firmalarindan

birisi haline gelinmistir.

2.3.3. Depolama ve Yiikleme Uygunlugu

Her ne kadar iiretilen malin hatasiz iiretilmesi 6nemli ise iiretilen mahn yiikleme
zamanma kadar aym standartlarda saklamasi da maliyetler acisindan biiyiik ehemmiyet
icermektedir. Depolama maliyetlerinin satiglar icerisindeki paymin batida %6-9
arasinda degistigini ortaya koymaktadir. Bu oramin payimin Tiirkiye'de ise %16
civarinda oldugu saptanmistir. Ulkemizde depolama maliyetleri gelismis iilkelere
gore oldukcga yiiksektir. Ulusal ve uluslar arasi alanda rekabet edebilmek icin
depolama maliyetlerinin mutlaka asagi c¢ekilmesi gerekmektedir. Dagitim
faaliyetlerinin organize edildigi depolar da cok iyi bir sekilde yonetilmelidir.""JIT"

tam zamaninda dagitim tedarikgilerin bos zamanini minimize eder."">>

3 Dess ve Miller, a.g.e., s. 152



84

Yukarida saydigimiz dagitim lojistiginde rekabet avantaji saglayan faktorlere

Brisa ornegini verebiliriz.

Brisa'da iirlin sevkiyatinda JIT (tam zamaninda yaklasimi hakimdir. Bu
yaklasim dogrultusunda yurtici sevkiyatlarda bayilerimize yaptigimiz sevkiyatlarin
hizin1 arttirabilmek icin "dogrudan sevkiyat oranlarini artirma hedefleri konulmustur.
Dogrudan sevkiyat kargo sirketleri, ambar kullanmadan malin Brisa tarafindan
kamyona yiiklenip dogrudan bayiye gonderilmesi demektir. Miisteri tatmininde
zamaninda ve kapidan - kapiya sevkiyat onem tasimaktadir. Brisa miisterilerini bu
alanda da tatmin edebilmek icin sevkiyat cevrim siirelerine hedef belirlemekte ve
izlemektedir. OE miisterilerine yapilan sevkiyatlarda "JIT" ¢ok 6nem kazanmakta
olup, sevkiyatlar OE miisterilerinin talep ettigi zaman ve miktarlarda
gerceklestirilmektedir. IThracat sevkiyatlarinda tagima maliyetlerini de en aza
indirecek sekilde "tam yiiklii container" veya "tam yiikli kamyon" sevkiyatlari
gerceklestirilmekte ve ETA (tahmini varig zamani) miisteriye bildirilerek sorunla
karsilagilmas1 Oonlenmektedir. Sevkiyatin zamaninda yapilmasinin yani sira hatasiz

. .. - . . .. . .. ... 134
olmas1 da miisterimize saglanan hizmet kalitesinin bir gostergesidir.

Yukarida Brisanin Avrupa Kalite Odiilii Basvuru Raporunda da belirtildigi
gibi "JIT" tam zamaninda dagitim politikasi basarili bir sekilde uygulanmaktadur.
Yurt i¢ci ve yurt dist sevkiyatlar devamli sekilde kontrol ve takip edilmektedir.
Sevkiyatlar miisterinin talep ettigi zaman ve miktarlarda yapilmaya ¢alisilmaktadir.
Sevkiyatlarin en ucuz sekilde ve hasarsiz sekilde gerceklestirilmesine calisilmakta,
miisteri ile saglikli irtibat kurularak sorunlarin olusmamasina gayret edilmektedir.
Tiim bu c¢abalarin sonucu olarak 1996 yilinda Avrupa Kalite Odiilii alinarak

tilkemize ilk defa bu 6diil kazandirilmistir.

13 Avrupa Kalite Odiilii Basvuru Raporu (AKOBR), Brisa, 1996, 5.51.
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Depolama maliyetlerini azaltmayi isteyen havacilik sektoriindeki firmalarin,
yurt dis1 istasyonlarda m’ veya m’ olarak odedikleri depo kiralar1 hi¢ de
kiiciimsenemeyecek miktarlara ulagmaktadir. Bazi havayollar1 kendi catering
orgiitleri ile calismayi tercih ederler. Fakat bu tercih giiniimiizde terk edilmekte olan
bir isletme stratejisidir. Basta uzmanlasma olmak iizere yaygin ucus agina sahip
olmak havayollarim farkli catering sirketleri ile ¢alismaya mecbur etmektedir. Bu
nedenle havayollar1 ikram stratejilerine gore operasyonlarini yonlendirirler.
Havayolunun verecegi en temel karar yiyecek / iceceklerin nereden temin edilecegi
kararidir. Ugulan istasyondaki kosullarin hijyenik olmamasi, salgin hastaliklar veya
ikram firmast bulunmamasi gibi nedenlerle ana iisten gidis / doniis ikram
yiiklenebilir. Cay / kahve potlari, kulaklik, battaniye, yastik gibi bazi ikram
malzemelerinin kaybin1 6nlemek, karsi istasyonlarda ayrica stok bulundurmayi ve

yiikleme maliyetini Snlemek icin ana iisten gidis / doniis olarak taginmaktadir.'*

Yolcular bir yerden bir yere gotiiren hava yolu sirketlerinin verdikleri hizmet
asaglt yukart aymdir. Dolayisiyla, bilet fiyatlarin1 pahali bulan ya da hizmetten
memnun kalmayan miisteri kolayca bir bagka sirketten biletini alabilir ve gitmek
istedigi yere varabilir. Dolayisiyla havayolu sirketleri rekabette ustiinliigii ele
gecirmek icin maliyetlerini diisiirmek zorundadir. Diinyanin her hangi bir yerinde
depo kurma karar1 verilirken pazar durumu, iicretler, vergi oranlari, politik istikrar,
enerji maliyetleri, kaynaklara yakinlik, giimriilk vergi ve komisyonlari, ithalat
kotalar1, iklim ve nakliye gibi kriterler kullanilir. Daha sonra sehir se¢imi yapilir.
Burada dikkat edilmesi gereken noktalar; sehrin trafik kapasitesi, genisleme imkani,
zeminin saglamligi, c¢evre korumaya iliskin diizenlemeler, su ve kanalizasyon

altyapist, polis ve itfaiye korumasi, serbest bolgeler vb. faktorlerdir.

135 Oya Torum, Havacilik Sektoriinde Lojistik Tkram (2),
http://www.uted.org/dergi/2005/ekim/ekim_6.htm, 5 Nisan 2007 tarihi itibariyle.
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2.3.4. NAKLIiYE PROSEDURLERI VE ZARAR

Yiikleme ve bosaltma islevinin baslica amaclar1 maliyetleri diisiirmek,
tiretim, depolama ve istifleme kapasitesini artirmak,mallarin hareketine iliskin
eylemlerin giivenli bir sekilde yapilmasimi saglamaktir.Yiikleme ve bosaltma
isleminin saglikli bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in mamul miktarini, islemin
yapilacagi alanin genisligini,islemlerde kullanilacak ara¢ olanaklarini dikkate almak
gerekir.Mallar uygun sekilde ambalajlanmigsa palet ve forkliftler araciligiyla
yiikleme ve bosaltmanin yapilmasi, hedeflenen amaglara ulasilmasinda kolaylik
saglayacaktir.Ayrica tasimada kullanilacak araglarin ihtiyag duydugu sekilde
yiikkleme ve bosaltma aracglarin1 kullanma ve bu amagla koruyucu ambalajlama da

biiyiik 5nem tagimaktadir.'*®

Isletme iiriinlerini nihai tiiketiciye ulastirlmasinda dogru dagitim kanalim
secmeli, en kisa zamanda ve istenilen miktarda,iiriinde hicbir degisiklik,hasar,fire
olmadan tiiketicisine veya miisterisine sunulmalidir.Bu {iiriiniin tiiketici tarafindan

benimsenmesi ve rekabette iistiinliik agisindan onemlidir.

2.4. PAZARLAMA VE SATIS DEPARTMANI

Pazarlama bilgi sisteminin en iyi sekilde kullanilmasi ile etkili bir pazarlama
aragtirmas: yapilmis olacak ve bdylece firmanin ne iiretecegi tiiketici ihtiyaclar
cercevesinde belirlenmis olacaktir. Etkili promosyon ¢alismalar1 ve reklamlar ile
firmalarin pazarlama maliyetleri artacaktir. Ancak etkili ve miisteri ihtiyaclarini
karsilayabilecek bu calismalar pazar payini yiikseltecek boylece satis miktar1 da
artacaktir. Artan satis miktar: iiretim miktarim1 da arttiracak ve siire¢ otomasyona
doniisecektir. Bu dongii, otomasyon ile yiiksek iiretim miktarinda maliyetleri de
diistirecektir. Maliyetlerin diismesi ile azalan satig fiyatlar1 miisterilerde diisiik
fiyath Uriiniin kalitesiz olabilecegi imajin1 yaratabilir. Bu firmalar icin bir tehdit

olusturabilir ancak miisteri ihtiyaclarim1 karsilayan bir malin tiiketiciyi kendine

1 Yiikselen, a.g.e., 5.284-285.
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baglamast ve firmanin tiiketici sadakatini kazanmasi bu tehdidin tehlikeli

boyutlarini yok edebilecektir.

Yiiksek Pazar
Pay1

/‘r
Pazar Pay1 Yiiksek Satis
Uretim Miktar1

AN

Satis Fiyat1 Yiiksek Uretim
Diiger Miktar1
Maliyet Kisa Zamanda
Diiser Tecriibe
Kazanma
Hizli Gelisim /
ve Degisim
(Otomasyon
Maliyeti)

Sekil 5. Tecriibe Etki Cemberi
Kaynak: Gregorr G. Dess, Alex Miller, Strategic Management, New York: McGraw Hill, 1993, s.122

Miisteri ihtiyaclarinin tam olarak karsilanmasi miisterinin o {riinii talep
etmesine neden olacak boylece o iiriine baghlik artacak dolayisi ile de miisterinin
firmaya olan sadakati ortaya ¢ikacaktir. Sadik miisteriler sadik olmayan miisterilere
gore liriine daha fazla harcama yapacaktir bunun yaninda iiriinii satin alma frekansi
yiiksektir ve zamanla daha pahali ve daha gelismis tiir ve modeller lehine kullanirlar.
Sadakati saglanan miisteri fiyat artisina daha az duyarli olacaktir. Sadik miisteriler
markanin temsilcisi gibi davranarak klasik pazarlama ve tutundurma faaliyetlerinden
daha giiclii, daha etkin, daha yaygin ve daha giivenilir bir tutundurma faaliyetini

kendiliginden gerceklestirirler. Bunlarin yaninda onlar1 elde tutmanin maliyeti, yeni
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miisteriler elde etmek icin gereken maliyete gore ¢ok daha diisiik oldugundan firma
icin bir avantaj yaratir. Firmaya sadik, iirline baglh olan tiiketiciler sayesinde firma

pazar icerisinde imaj kazanacaktir.

Satis elemanlar1 motive olduklarinda islerine olan baghliklar1 da artacaktir.
Ancak uzman elemanlarin ise alinmasi isttihdam edilen bu uzman kisilerin de isgiicti

maliyetlerini ortaya ¢ikaracaktir.

Bu kapsamda firmalarin ulusal pazarda boy gostermeleri zaman ve mekan
tasarrufu saglayacaktir. Uzman kisilerin de ise alimi ile satis sonrasi hizmetlerde
olusacak azalma maliyetleri de etkileyecektir. Uzman kisiler tarafindan iyi tanitilan,
miisteriye iiriin kullaniminda yardimci olabilecek kisiler satis sonrasi hizmetlerde

iriiniin geri iade edilme maliyetlerini ve servis maliyetlerini diisiirecektir.

Ancak tiim bu olusumlar icerisinde {iiretilen kaliteli {irlin, miisteri
ihtiyaclarinin tam olarak karsilanmasi, miisterinin firmaya olan sadakati ve iiriine
olan baglilig1 cercevesinde artan pazar payi, satig miktar: ve buna bagli olarak artan
tiretim miktar1 ile maliyetler diisecek boylece satis fiyati da diiserek pazar payinin

artis1 yeniden saglanacaktir.'’

2.4.1. ETKILI REKLAM iMAJ OLUSTURUR

Karlilik baskisin1 onlemenin en 6nemli yolu iiriiniiniizii farklilagtirmaktan
gecer.Uriin farklilagtirma, iirettiginiz {iriinii miisterinin goziinde rakiplerden daha
farkli hale getirmektedir.Uriiniin miisterinin goziinde farklilastigi oranda fiyat
tizerindeki kontroliimiiz artar,karliligimiz yiikselir.Miisteri markaniza yada firmaniza
bagimli hale gelir. Or:Mont Blac kalemleri cok farkli kalemlerdir.Diger kalemler gibi
yazmaya yarar,ancak sundugu ‘“‘statii sembolii” 6zelligi bir kalemi yiizlerce marka
satabilme olanag1 saglar. Mal Farklilastirmada esas olan, isletmenin kendi malinin

digerlerinden farkli oldugu imajin1 yaratmasi ve tiiketiciyi boylece kendi malina

"7 Tiirk, a.g.e., 5.3
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gekmesidir.138 Pazarlamada satis cabalari, reklam, kisisel satis, satis gelistirmeden
olugmaktadir. Bunlarin etkin bir sekilde kullanilmasi iiriiniin tutundurulmasinda ¢ok
etkilidir. Reklam1 secerken reklam araclarinin(televizyon, radyo, dergi vs.) her biri
gosterme, goze ¢arpma, aciklama, inanirlik ve renk agisindan ayni olanaklara sahip
degildir. Uriiniin etkili sekilde tanitilmasi i¢in en uygun olanin segilmesi gerekir.139
Ciinkii, iiriin farkhilastrma tek basina rekabet giicii yeterli degildir. Uriin

farklilastirmasinin yaninda iirtine imaj kazandirilmalidir.

Reklam, isletmenin halka gosterdigi yliziidiir. Daha dogrusu, reklam,
isletmenin miisteriye ve miisterilerin beklentilerine dogrudan seslenmesidir. Reklam,
miisteriye onun beklentilerine ulasmak icin vardir. Isletmeler acisindan reklamdan
uzun siireli beklenen faydanin saglanmasi i¢in tiiketiciyi etkilemesi gerekmektedir.
Etkili reklam da tiiketicinin reklamdaki esas duyguyu yakalamasi saglayan, ana
fikri yansitan reklamdir. Bu da miisteriyi tuzaga diisiirmeden, bos laflarla kafa

karistirmadan, fikri asil olarak 6zgiin sekilde vermekle olacaktir.

Etkili ve 1y1 reklamin ozellikleri;'*

* Amacina ulagan, gorevini yerine getiren reklam iyi reklamdir.
Vurgulanmak istenen 6n planda olmalidir.

= Reklamin dikkatleri ¢cekmesi elbette ilk amactir. Anca, daha sonra
zihinlere yerlesmek ve kalici1 olmak ¢ok daha 6nemlidir.

»  Uriiniin kalitesi, firmanm giivenilirligi reklamda hissettirilmelidir.

= Reklam, iyi iletisim kurmalidir. Ag¢ik ve ilging olmali ve kolay
kavranmalidir.

= Reklam’in hayal edebilen, fikirleri degisik sekilde sunan, insanlara
ithtiyaci vardir. Reklamda yaraticilik cok dnemlidir.

= Reklamda okuyucu seviyesinin iizerine ¢cikmamalidir. Fikir ve mesaj
anlagilir olmalidir.

= Ucuk olmadan ilging, ¢ilgin olmadan ¢arpict olmalidir.

% fsmet Mucuk, Pazarlama ilkeleri, Istanbul: Tiirkmen Kitabevi, 1997, s.155.
13 Sabuncuoglu ve Tokol, a.g.c., 5.345.
'“" Hofsoon, a.g.e., s.24.
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2.4.2. USTUN TEKNIKLE URETILEN URUN VE
TUKETICI TERCiHI

Gercek teknoloji icadi iirlinlerin piyasaya sunulmasi, yenilik¢i firmaya, rakip
firma onu veya benzerini bulana dek pazarda hakim bir konum saglar. Ciinkii
teknolojik yenilik iirlinlerinin taklit edilmesi zor oldugu gibi rakip firma ya da
firmalarin, o iiriinii gelistirebilmeleri i¢in bir zaman siirecine de ihtiyaglar1 vardir.
Bununla birlikte bir firmanin, bu c¢esit iirlinleri {iiretebilmesi ve piyasa lideri
olabilmesi icin, iiretim teknolojisine, iyi bir ar-ge boliimiine ve daha {iistiin iiretim
bilgisine ihtiyact vardir,""! Ornegin, bir puding iireticisi firma iiriiniin ambalajinda
kullanim talimatin1 verdigi zaman tiiketici hi¢bir sorunla karsilasmadan {iriini
kullanabilir. Hatta birka¢ kullanim alternatifi sunarsa (pudinkli pasta tarifi gibi)
tiketici tarafindan iriin algida secicilik yaratir. Giinlimiizde tiiketicilerin
bilin¢lenmesinden ve egitim diizeyinin yiikselmesinden dolay: el degmeden iiretilen
iiriinleri tercih etmektedirler. Uretimde teknik bilgilere yer verilmesi satista etkili

olur.

2.5. SERVIS HIZMETLERI DEPARTMANI

Degerleri siirekli degisen bugiiniin ekonomisinde, bir sirketin basarili
olmasinda miisteriye kusursuz hizmet sunabilmek, cok onemli bir rol oynamaktadir.
Her ne kadar iirliniin kalitesi miisteriye hizmet etmenin 6nemli bir pargasi ise de,
tamami degildir. Bu yiizden miisteriyi tatmin etmenin yolu oncelikle iiriinleri belirli
kalite standartlarina oturtmak, sonrasinda da satis sonrasit servis hizmetleriyle
iliskinin stirekli tutulmasidir. Bu iki etken, miisteri odaklilik kavraminda birbirinden
ayrilmaz nitelikte iki unsurdur. So6zii edilen diisiincenin temeli, iyi hizmetin ne
oldugunu her zaman miisterinin belirliyor oldugu ve onun anlasilmas: gerektigi

gercegine dayanmaktadir. "Pazar boliimlemesinin dogru yapilmasi ve pazarlamanin

'*! Mehmet Yamk, Rekabet Hukukunun Hakim Durum ve Hakim Durumun Kotiiye Kullanilmast
Uygulamalarinda Piyasa Giris Engelleri, Ankara:Rekabet Kurumu, [k Baski, 2003, s.30-32.
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da, servis hizmetlerini kapsayacak sekilde miisteriye odakli yapilmasi

gerekmektedir." 142

Servis kavramindan anlagilmasi gereken; iiriiniin degerini yiikseltmek ya da
muhafaza etmek maksadiyla iirliniin  kurulumunun yapilmasi, gerektiginde
onariminin yapilmasi ve miisterilerin memnuniyetlerinin takip edilip gerekli yerlerde

gerekli miidahalelerin yapilmasidir.'®

Kaliteli bir satis sonrasi servis icin, Oncelikle belirli standartlar gelistirilmeli
ve yiiriitiilecek servis hizmetleri bu ¢ercevede ele alinmalidir. Bir cagr1 merkezinde
miisteriye cevap verilene kadar telefonun ka¢ kez caldigi, sorunlu bir miisteriye ne
kadar siirede geri doniildiigii ve sorununun ne kadar siirede halledildigi gibi
degiskenlerin makul standartlara oturmus olmasi, bu konuda bize ipuclar

verecektir.'**

Satis sonrasi servis hizmetlerinin isletmeye asil faydasi; isletme imajinin
yiikseltilmesinin yam sira, asagida da ele alinacagi gibi miisterinin siirekliliginin
saglanmasidir. Miisterileri takip etmek, miisterilere ilgi gostermek ise bunun baslica

kosullarindandir. '

Satis sonrasi servis, bakim, tamir vb. hizmetler, isletme icin ilave maliyet
unsurlaridir ve ciddi bir maliyet yiikii yiiklerler. Uriinlerde hatanin veya bir takim
eksikliklerin olmasi her ne kadar istenmese ve isletme her ne kadar kusursuz {iriin
iiretimine yonelmis olsa da, arizalarin olmasi kaginilmazdir. Iste boyle durumlarda
arizalardan kaynaklanan bu ilave maliyetlerin katlanmamas1 icin gerekli olan sey,
arizalarin tekrarlanmamasidir ki, bu da ancak satis sonrasi tamir ve bakim

hizmetlerinin diizgiin islemesiyle miimkiindiir.

'42 Chip R. Bell ve Ron Zemke, Managing Knock Your Socks Off Service (Knock Your Socks Off
Series), New York: Amacom Books, 1998, s.42.

' Porter, a.g.e., s.1.

'* Richard F. Gerson, Beyond Customer Service, Crisp Learning, 1997, s.18.

45 Gerson, a.g.e., s.59.
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Servis hizmetlerinin kusursuz islemesi i¢in Oncelikle yapilmasi gereken
eylem, tamir ve bakim bolimlerinde calisan personelin egitimine agirlik
vermektir, iyi bir egitim neticesinde, calisanlar bu konuda uzman olacaklardir ve bir
kez tamir edilen bir iriiniin ikinci kez arizalanmamasi saglanmis olacaktir.
Dolayisiyla ikinci kez arizalanmamig olan iiriin, isletmeye ikinci kez tamir ve bakim
masraft yiiklememis olacaktir. Aksi takdirde, yani tamir ve bakim servisinin
uzmanlasmamasi durumunda, yeniden ariza gostermesi kuvvetle muhtemel olan
riinler, isletmeye defalarca tamir ve bakim masrafi yiikleyecek, bunun sonucunda

maliyetin artmas1 sonucu ortaya cikacaktir.

Servis hizmetleri, isletme i¢in elbette yiliksek maliyetlere katlanmay1
gerektirecektir. Ancak katlanilan maliyetlerin aslinda geri doniigiiniin uzun vadede
fazlasiyla gerceklesecegi gercegi, stratejik planlayicinin géz Oniinde bulundurmasi

gereken bir unsurdur.

Oncelikle servis hizmetleri yoluyla saglanacak olan esas fayda; miisterinin
"elde tutulmasi"dir. Cogunlukla servis hizmetlerinin sunulmasi esnasinda katlanilan
maliyet diisliniiliirken, miisteriyi elden kagirmanin doguracagi maliyet diisiiniilmez.
Bu yiizden miisteri kazanmanin da bir maliyeti vardir ve kaybedilmis bir miisterinin
kazanilmasinin maliyeti, servis hizmetlerinin getirecegi maliyet yiikiinden ¢ok daha

fazladir.

Servis hizmetlerinin isletmeye yiikleyecegi maliyetin ortaya konmasindan
ziyade, bu maliyetin, kaybedilen bir miisterinin tekrar kazanilmasinin maliyetiyle
mukayesesi yoluyla, servis hizmetlerinin ne kadar énemli bir konu oldugu ortaya

cikmaktadir.

Servis hizmetlerinin kalitesiyle ilgili beyaz esya sektoriinden Arcelik firmasi
1yl bir ornek olabilir. Arcelik'in 2005 yili konsolide cirosu 2004'e gore ylizde 13.8

artisla 3.1 milyar euroya yiikselmistir. Cironun yaklasik yilizde 401 yurtdisi
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satiglardan elde edilmistir. Yiizde 6.1 net kar marj1 ile 187 milyon euro kara ulasan

Argelik, 2006 cirosunu ise 3.5 milyar euro olarak alg1k1am1$t1r.146

Basit bir matematik modelle, Argelik firmasi 6rneginde miisteriye "kusurlu

hizmet etme"nin maliyeti su sekilde ortaya konmaktadir;**

Yillik olarak 7.200.000 miisteri {izerinden, 3.1 milyar euro satis hasilati olan
Arcelik firmasini ele alalim ve memnun edemedigimiz miisteri orani olarak da yiizde

10'luk bir oran test edelim.'’

A. Yillik satis hasilati 3.100.000.000 Euro
B. Toplam miisteri sayisi 7.200.000
C. Memnun olmayan miisteri orani % 10
D. Memnun olmayan miisteri sayisi 720.000
E. Baska is yeri ile ¢alisacak miisteri orani % 70
F. Baska is yeri ile ¢alisacak miisteri sayisi 540.000
G. Miisteri basina diisen hasilat (A:B) 430,55 Euro
H. Kusurlu hizmetten kaynaklanan kayip(F.G.) 232.497.000 Euro

Bu kiiciik modelde de goriildiigii iizere; servis hizmetlerinin yetersizligi
durumunda yillik yaklasik 232.497.000 Euro gelir kaybindan s6z edilebilmektedir.

Bu da, servis hizmetlerinin 6nemini bir kez daha ortaya koymaktadir.

Burada deginilmesi gereken bir baska nokta ise; servis hizmetlerinin
yetersizliginin mevcut miisterilerin kaybedilmesi sonucunu degil, ayn1 zamanda
firmanin pazardaki itibarin1 ve imajin1 da olumsuz etkileyecegidir. Ayrica, memnun
kalmayan miisterilerin diger olas1 miisterileri etkilemeleri ile karsilasilan sonuglarda

ortaya cikabilmektedir.

1% http://www.ntvmsnbc.com/news/318630.asp, 6 Nisan 2007 tarihi itibariyle.
"7 Richard F. Gerson, Miisteri Tatmininde Siireklilik, Ceviren: Tiilay Savaser , Istanbul: Rota
Yayinlari, 1998;s. 12.
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Sonug olarak servis hizmetleri; sadece isletmenin sirtina binecek bir yiik
olarak diisliniilmemeli, miisterinin siirekliliginin saglanmasi ve giiveninin
kazanilmasi1 konusunda olmazsa olmaz bir unsur ve yatinm olarak goriilmelidir.
Servis hizmetlerine yeterli onemi vermeyen bir isletmenin ugrayacag kisa ve uzun
vadeli kayiplar hakkinda bir izlenime sahip olmak i¢in, yukaridaki model yeterli
olacaktir. Miisterilerin siirekliligi ve yeni miisterilerin kazanilmasi1 da ancak servis
hizmetlerinin yeterliligiyle miimkiin olacaktir. Iste bu yiizden; miisteriyi anlamak,
takip etmek ve uyarilarin1 dikkate almak seklinde baslatilacak ve isletmeye bir orgiit
kiiltiirii olarak yansitilacak servis hizmetleri, maliyetin diisiiriilmesi yoniinde uzun

donemli etkilere sahiptir.

2.5.1. SERVIS ELEMANLARI VE MUSTERI ILiSKiSi

Hizmetin kalitesi de {iiriin farklilastirmasini destekleyicidir. Nitekim, bir
lokantada servis elemanlarinin temiz, nazik, giiler yiizlii olusu hizmetin kalitesini
arttirict bir unsurdur. Yoneticilerin kalite anlayisini isletmenin, A’dan Z’ye her
noktasinda uygulayan bir politika i¢cinde olmalar iriin farklilastirma stratejilerini

olumlu yonde etkiler.

lliskisel pazarlamanin (miisteriyi elde tutma ve uzun donemde miisteri
iliskileri yaratmaya caligmaktir.) amaclarindan biri olan miisteriyi elde tutma,
miisteri tatmini ile yakindan iligkilidir. Ciinkii miisteri tatmininin miisteri bagliligim
arttiracagl bilinmektedir.'"*® Dolayisiyla servis iiriiniin yaninda verildiginde onemli
bir miisteriyi tatmin etme ortami yaratilmakta, bu da miisteri odakli pazarlama

anlayisinda 6nemlidir.

148 Sevgi Ayse Oztiirk, Hizmet Pazarlamasi, 4. Baski, Bursa: Ekin Kitabevi, Bursa, 2003, s.181-183.
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2.5.2. KULLANILAN PARCALARIN KALITESI

Uriinle ilgili sunulan hizmetlerde, servis hizmeti yapilirken kullanilan
tiriiniin yedek parcalar1 eger kaliteli ve dayanikli olursa,isletme tiiketicinin goziinde
hizmet agisindan farklilagir,tiiketici bir kez daha aym isletmeden aligveris yapar ve

en onemlisi ¢evresine isletme ile ilgili kulaktan kulaga reklam yapar.

Hizmet tiirlerini arttirma ve diizeylerini yiikseltme, iiriin tiiriinden {iriin
tiirtine degisik bicimlerde gerceklestirilir. Bazi mallarda malin miisteriye teslim
bicimi 6nem kazanirken, bazi mallarda iade yada tamir bakim hizmetleri onem
kazanir. Hedef tiiketiciler ve iiriin agisindan hangi hizmetler anlamli ise farklilik bu

alanlarda yogunlastirilir.'*

'% Adam M. Branderburger ve Barry J. Nalebuff, Ortaklasa Rekabet, Ceviren:L. Cinemre,
[stanbul:Scala Yayincilik, 1998, s.210-213.
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SONUC

Belirlenen hedeflere ulasmak i¢in hedefler, politikalar ve planlar biitiinii olan
strateji, gelecekle ilgilidir ve bu gelecek, isletmenin gelecegi daha dogrusu yasama
ihtimalidir. Isletmeler stratejilerini belirlerken mevcut durumlarimi analiz etmenin
yam sira, i¢ ve dig ¢evre faktorlerini de rasyonel sekilde analiz etmelidir. Ayrica
isletme Oyle bir orgiit yapist olusturmalidir ki, tiim bu i¢ ve dis ¢evrede meydana
gelen degisimlere ayak uydurabilsin. Yani Orgiit yapist bir anlamda esnek yapida
olmalidir. Ayrica, oOrgiitlerin geleceklerini ve kararlarim1 sekillendiren, rekabet
stratejilerini  etkili ve verimli sekilde kullanabilmeleri ve stratejilere uyum
saglayabilmeleri i¢in, Orgiit birimler ve orgiit calisanlar1 arasinda koordinasyon ve
uyum olmasi sarttir. Dig cevreyi analiz eden, amaclara uygun strateji gelistiren,
rakiplerine gore farkli olmayi1 basarabilen, yenilik¢i, belirli bir orgiit kiiltiiriini
benimseyen orgiitler zeki orgiitlerdir. Ust diizey yonetimden baslayip, yenilik ve
degisimleri alt birimin de fikirlerini alarak ¢Oziim arayisina giren, bdylece
calisanlarina tatmin, orgiitii sahiplenme duygusu saglayarak, i¢sel motivasyonlarini
arttiran orgiitler basarili olma yolunda ilerleyen orgiitlerdir. Boylece orgiitte girdi

kalitesinin artmasiyla kaliteli sonuclar elde edilecektir.

Tiim diinyada globallesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar ve
miisteri beklentilerinin degismesi sonucu ortaya c¢ikan ezici rekabet karsisinda

organizasyonlar daha stratejik diisiinmek zorunda kalmisglardir.

Stratejik anlamda basarili olmak, bir isletmenin deger yaratan bir strateji
belirleyip basariyla uygulamasi anlamina gelmektedir. Bir isletme i¢in, rakiplerinin
ulagsmay1 cok giic ya da maliyetli buldugu deger yaratan bir strateji uyguladigi
takdirde rekabet avantajina sahip oldugundan s6z edebilir. Stratejik maliyet yonetimi,
stirdiiriilebilir bir rekabet avantaji iiretecek iistiin stratejilerin belirlenmesi ve

gelistirilmesi icin maliyet verilerinin kullanilmasidir.

Isletmeler devamli bir rekabet avantaji elde etmek igin deger zincirlerini
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tanimlamali ve kullanmalidir. Bir defa deger zinciri tanimlandiginda, zincir i¢inde
yer alan faaliyetler rakiplerden farkli gerceklestirilerek veya deger zinciri yeniden

sekillendirilerek maliyet liderligi basarilabilir.

Deger zinciri maliyet analizi isletmelerin Onemli rekabet avantaji elde
etmelerinde ve kendi {stiinlik veya eksikliklerini anlamada ©nemli bir rol
oynamakta, dolayisiyla da, isletmelere sayisiz faydalar saglamaktadir. Bu nedenle,
basarili olmak isteyen isletmeler kendi deger zincirlerini tanimlamali ve maliyet

analizlerini gerceklestirmelidir

Unutulmamas1 gereken nokta, eger isletmeler maliyet liderligini dolayisiyla
rekabet¢i bir iistiinliik saglamak istiyorlarsa Deger Zinciri modelindeki temel ve
destekleyici faaliyetlerden olusan bu dokuz faaliyeti, kaliteden odiin vermeksizin,

rakiplerine gore cok daha diisiik bir maliyetle yerine getirmelidir.

Giiniimiizde sirketlerin 6zellikle bircok sektdrde aynmi anda faaliyet gosteren
firmalarin basarili olabilmeleri i¢in dogru stratejileri gelistirip uygulamalari
gerekmektedir ve bu stratejiyi dogru bir sekilde uygulamalidir. Bu strateji
isletmelerin orgiit yapilarina en uygun strateji olarak secilmelidir yoksa sonuclari

isletme icin ¢ok agir olabilir.

Giiniimiizdeki yogun rekabet ortaminda isletmeler, rakiplerinden
farklilasarak, tiiketicinin goziinde kendisini farkli bir yerde konumlandirmak icin
belirli bir strateji uygulamalidir. Rakiplerden farklilagsmak i¢in rekabet iistiinliigline
sahip olmak i¢in isletmeler Farklilastirma stratejisini uygulayabilirler.Ancak bu
stratejinin uygulanmasinda olas1 yarar ve zararlart goz Oniinde bulundurmak
gerekir.Bunun disinda isletme, Porter’in Deger zinciri modelindeki temel ve
destekleyici aktiviteleri inceleyerek, isletmenin farklilagtirma stratejisini nasil

rekabet iistiinliigiine cevirecegine bakmalidir.
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